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Abstrakt 
Tato diplomová práce je zamČĜena na analýzu vybraného podnikatelského subjektu. Na 
základČ prozkoumání vnČjšího Ěmakroekonomického i mikroekonomickéhoě a vnitĜního 
prostĜedí podniku pomocí rĤzných analytických metod je zhodnocena celková situace 
daného podniku a doporučeny návrhy ke zlepšení. 
 
Abstract 
This Master thesis is focused on analysis of selected business entity. The overall 
situation of the company was assessed based on an examination of the external 
(macroeconomic and microeconomic) and internal environment using different methods 




ůnalýza podniku, Fundamentální analýza, McKinseyho 7S model, PESTLE analýza, 
PorterĤv model pČti konkurenčních sil, KralickĤv Quick-test, SWOT analýza 
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Tématem této diplomové práce je analýza vybraného podnikatelského subjektu pomocí 
vybraných metod. Hlavním dĤvodem pro výbČr tohoto tématu je zejména jeho 
aktuálnost. V dnešní dobČ, kdy konkurenční boj je tvrdší, poţadavky zákazníkĤ vyšší, 
vývoj nové technologie rychlejší a ţivotní cyklus výrobkĤ kratší, se stává analýza okolí 
podniku čím dál více potĜebnČjší nejen pro kaţdodenní rozhodování manaţerĤ, ale také 
pro stanovení budoucí strategie podniku. Dalším impulsem, který mČ vedl k výbČru 
výše uvedeného tématu, byla moţnost vyuţití teoretických znalostí získaných bČhem 
studia v praxi. 
ůnalýzu podnikatelského subjektu lze definovat jako rozbor vnČjšího a vnitĜního okolí 
podniku. Tento rozbor slouţí k identifikování faktorĤ, které daný podnik ovlivňují. 
Pomocí analýzy je moţné určit vyjednávací sílu dodavatelĤ a zákazníkĤ, konkurenční 
prostĜedí, finanční situaci podniku, vlivy legislativních a ekologických naĜízení aj. Na 
základČ tČchto a dalších faktorĤ lze odvodit souhrnnou aktuální situaci podniku 
a navrhnout moţná opatĜení ke zlepšení této situace. 
Diplomová práce bude rozdČlena do tĜí stČţejních částí. První část ĚTeoretická 
východiska práceě bude vČnována teoretickému definování základních pojmĤ 
a vysvČtlení analytických metod vyuţitých v praktické části pro analýzu vnČjšího 
Ěexterníhoě a vnitĜního Ěinterníhoě okolí podniku. VnČjší okolí bude analyzováno 
z pohledu obecného (makroekonomického) a oborového (mikroekonomickéhoě okolí. 
Ve druhé části práce Ěůnalýza současného stavuě bude pĜedstaven vybraný 
podnikatelský subjekt, jehoţ okolí zanalyzuji s vyuţitím vybraných metod popsaných 
v teoretické části. ZávČry z analýzy shrnu v matici SWOT. 
TĜetí část ĚNávrhová částě, v návaznosti na pĜedchozí zjištČné skutečnosti, bude 
zahrnovat doporučení danému podnikatelskému subjektu, které povedou ke zlepšení 
jeho současného stavu. 
Diplomová práce bude ukončena závČrem, ve kterém shrnu postup pĜi zpracování práce, 
zjištČné skutečnosti a zhodnotím dosaţení vymezených cílĤ práce. 
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VYMEZENÍ CÍLE PRÁCE 
Cílem této diplomové práce je prostĜednictvím vhodných analytických metod provést 
analýzu zvolené firmy. Na základČ výsledkĤ provedených analýz formulovat 
doporučení a navrhnout opatĜení umoţňující zlepšení zjištČného stavu, tzn. pomocí 
jednotlivých analytických metod prozkoumat vnČjší a vnitĜní okolí vybraného podniku 
a identifikovat vlivy, které na nČj pĤsobí. ZjištČné skutečnosti je nutné následnČ shrnout 
a identifikovat pĜednosti a slabiny, pĜíleţitosti a rizika podniku a v návaznosti na tyto 
faktory určit návrhy a doporučení, která budou realizovatelná a pozitivnČ ovlivní 




1 TEORETICKÁ VÝCHODISKů PRÁCE 
1.1 Základní pojmy 
Podnik 
V obchodním zákoníku platném do 31. 12. 2013 Ězákon č. 513/1řř1 Sb.ě v § 5 mČl 
podnik tuto definici: „Podnikem se pro účely tohoto zákona rozumí soubor hmotných, 
jakož i osobních a nehmotných složek podnikání. K podniku náleží věci, práva a jiné 
majetkové hodnoty, které patří podnikateli a slouží k provozování podniku nebo 
vzhledem k své povaze mají tomuto účelu sloužit. Podnik je věc hromadná. Na jeho 
právní poměry se použijí ustanovení o věcech v právním smyslu. Tím není dotčena 
působnost zvláštních právních předpisů vztahujících se k nemovitým věcem, předmětům 
průmyslového a jiného duševního vlastnictví, motorovým vozidlům apod., pokud jsou 
součástí podniku.“ 
Pojem podnik byl od 1. 1. 2014 nahrazen v novém občanském zákoníku č. Řř/2012 Sb. 
pojmem obchodní závod. V § 502 tohoto zákoníku je definován takto: „Obchodní závod 
(dále jen „závod“) je organizovaný soubor jmění, který podnikatel vytvořil a který z jeho 
vůle slouží k provozování jeho činnosti. Má se za to, že závod tvoří vše, co zpravidla slouží 
k jeho provozu.“ 
Zákon č. ř0/2012 Sb., o obchodních společnostech a druţstvech, který zčásti nahrazuje 
obchodní zákoník, definuje v § 1 pojem obchodní korporace. „Obchodními korporacemi 
jsou obchodní společnosti (dále jen „společnost“) a družstva. Společnostmi jsou 
veřejná obchodní společnost a komanditní společnost (dále jen „osobní společnost“), 
společnost s ručením omezeným a akciová společnost (dále jen „kapitálová 
společnost“) a evropská společnost a evropské hospodářské zájmové sdružení.“ 
 
Velikost podniku 
K určení velikosti podniku je vhodná pĜíloha I NaĜízení Komise ĚESě č. Ř00/200Ř, která 
definuje kritéria k rozĜazení jednotlivých podnikĤ do vymezených kategorií. Kritéria 
zahrnují: počet zamČstnancĤ, roční obrat a bilanční sumu roční rozvahy
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Podniky se rozdČlují do tČchto kategorií: 
 Mikropodniky 
Jsou to podniky, které mají ménČ neţ 10 zamČstnancĤ a roční obrat nebo 
bilanční suma není vyšší neţ 2 mil. EUR. 
 Malé podniky 
Jsou to podniky, které mají ménČ neţ 50 zamČstnancĤ a roční obrat nebo 
bilanční suma není vyšší neţ 10 mil. EUR. 
 StĜední podniky 
Jsou to podniky, které mají ménČ neţ 250 zamČstnancĤ a roční obrat není vyšší 
neţ 50 mil. EUR nebo bilanční suma není vyšší neţ 43 mil. EUR. 
 Velké podniky 
Jsou to podniky, které nepatĜí do výše pĜedchozích kategorií. ĚEvropské fondy 
v Praze [online]) 
 
Podnikání 
Podle obchodního zákoníku platného do 31. 12. 2013 Ězákon č. 513/1řř1 Sb.ě bylo 
podnikání definováno v § 2 takto: „Podnikání se rozumí soustavná činnost prováděná 




ůkciovou společnost charakterizuje zákon č. ř0/2012 Sb., o obchodních korporacích. 
Definuje ji jako kapitálovou společnost, která má základní kapitál rozdČlen do určitého 
počtu akcií a výše jejího základního kapitálu musí dosahovat alespoň 20 mil. Kč, 
pĜípadČ, ţe je zaloţena veĜejnou nabídkou akcií. Pokud jde o zaloţení společnosti bez 
veĜejné nabídky, základní kapitál musí činit alespoň 2 mil. Kč.  
Dalšími právními úpravami akciové společnosti (zaloţení společnosti, stanovení práv 
a povinností akcionáĜe, význam a kompetence orgánĤ společnosti, moţnosti zmČn výše 
14 
 




Ekonomická analýza znamená „sledování určitého ekonomického celku (jevu, procesu), 
jeho rozklad na dílčí složky a jejich podrobnější zkoumání a hodnocení za účelem 
stanovení způsobů jejich zlepšení a jejich opětovnou skladbu do upraveného celku a to 
s cílem zlepšení jeho fungování a zvýšení výkonnosti.“ (SYNEK, 2009, str. 152) 
Za pĜedmČt ekonomické analýzy mĤţeme označit buď podnik jako celek, tedy i všechny 
jeho činnosti a výsledky nebo pouze části podniku s vybranými činnostmi. DĤleţitou 
součástí této analýzy je provedení hodnocení pĜedmČtu analýzy a navrţení moţných 
zlepšení současné situace. (SYNEK, 2009, str. 152) 
 
Strategická analýza okolí  
Základem strategické analýzy okolí je identifikování, monitorování a analyzování 
faktorĤ okolí a vyhodnocení zda tyto faktory pĜedstavují pro danou firmu pĜíleţitost 
nebo potenciální hrozbu.  
Tato analýza je dĤleţitá zejména proto, ţe právČ faktory okolí ovlivňují vČtšinu 
dlouhodobých zmČn v podniku. PĜi analýze vnČjšího prostĜedí je potĜeba vČnovat se 
zejména zjištČní vývojových trendĤ, které by mohly mít na podnik v budoucnu vliv. 
Pokud podniky pĜizpĤsobí své strategie realitČ, stávají se úspČšnČjšími. (KEěKOVSKÝ, 
VYKYPċL, 2003, str. 34) 
 
Okolí podniku 
„Okolí je vše, co stojí mimo podnik jako organizaci. Každý podnik je otevřený systém, 
jednotka, která má vztahy k okolí, ve kterém působí. Výsledky podniku ve značné míře 
závisí na vnějších faktorech, které vystupují jako příležitosti či hrozby.“ (DVOěÁČEK, 
SLUNČÍK, 2012, str. 3) 
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Firmy by mČly dĤkladnČ znát své okolí, aby pochopily vztahy s okolím, aby byly 
schopné pĜizpĤsobit se okolí a v neposlední ĜadČ, aby mohly okolí ovlivňovat. 
(DVOěÁČEK, SLUNČÍK, 2012, str. 3) 
 
1.2 Fundamentální analýza – rozbor účetních výkazĤ 
Fundamentální analýzu lze charakterizovat jako rozbor údajĤ z povinných účetních 
výkazĤ Ěz Rozvahy, Výkazu ziskĤ a ztrát, nČkdy i z Cash-flow) a jejich následné 
vyhodnocení. PĜi této analýze je tedy tĜeba ze získaných dílčích analytických údajĤ 
provést syntézu, zobecnit a odvodit závČry. Ke správnému provedení analýzy je 
zapotĜebí znalost finančního účetnictví, finanční analýzy i všeobecné ekonomie. 
Vyuţívá se samozĜejmČ i znalostí a zkušeností z praxe a specifik České republiky. 
Fundamentální analýza slouţí k informování o stavu firmy, o struktuĜe majetku firmy 
nebo napĜ. o účelnosti vynakládání majetku. Díky této analýze je moţné odhadnout 
velikost firmy, zda se jedná o akciovou společnost nebo o s. r. o., mĤţeme určit, zda jde 
o výrobní firmu, a jaká je náročnost výroby na materiál nebo posoudit vzhledem ke 
spotĜebČ materiálu výši zásob. Lze také odhadnout stáĜí dlouhodobého majetku nebo 
počet zamČstnancĤ. Z vývoje pohledávek a závazkĤ lze zjistit postavení firmy vĤči 
svým odbČratelĤm a dodavatelĤm.  
Z rozboru povinných účetních výkazĤ, které jsou dostupné veĜejnosti, tedy mĤţeme 
zjistit mnoho silných a slabých stránek dané firmy. (HůNUŠOVÁ, 2004, str. 6 – 7) 
 
Pro lepší pochopení významu účetních výkazĤ nyní podrobnČji rozeberu Rozvahu 
a Výkaz zisku a ztráty. 
a) Rozvaha 
Rozvaha je povaţována za základní účetní výkaz, který zachycuje stav majetku daného 
podniku a zdroje jeho krytí. To vše je zachyceno k určitému časovému okamţiku. Levá 
strana zachycující majetek neboli aktiva, musí být vţdy rovna stranČ pravé, které 
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označuje zdroje, ze kterých je majetek financován, neboli pasiva. Bilanční rovnice 
rozvahy vypadá tedy takto: AKTIVA = PASIVA. ĚDLUHOŠOVÁ, 2010, str. 52) 
Tabulka 1: Struktura rozvahy 
Označ. Poloţka  Označ. Poloţka  
 AKTIVA CELKEM   PASIVA CELKEM  
A. Pohledávky za upsaný základní kapitál  A. Vlastní kapitál  
B. Dlouhodobý majetek  A. I. Základní kapitál  
B. I. Dlouhodobý nehmotný maj.  A. II. Kapitálové fondy  
B. II. Dlouhodobý hmotný maj.  A. III. Fondy ze zisku  
B. III. Dlouhodobý finanční maj.  A. IV. Výsledek hospodaĜení minulých let  
C. ObČţná aktiva  A. V. Výsledek hospodaĜení bČţného účetního období  
C. I. Zásoby  B. Cizí zdroje  
C. II. Dlouhodobé pohledávky  B. I. Rezervy  
C. III. Krátkodobé pohledávky  B. II. Dlouhodobé závazky  
C. IV. Krátkodobý finanční majetek  B. III. Krátkodobé závazky  
D. Ostatní aktiva  B. IV. Bankovní úvČry a výpomoci  
D. I. Časové rozlišení  C. Ostatní pasiva  
   C. I. Časové rozlišení  
Zdroj: DLUHOŠOVÁ, 2010, str. 53 
AKTIVA 
Podle doby vázanosti aktiv v reprodukčním cyklu podniku se aktiva člení na: 
 Pohledávky za upsaný základní kapitál – jsou to upsané, ale nesplacené akcie 
nebo majetkové podíly. 
 Dlouhodobý majetek 
o Dlouhodobý nehmotný majetek = majetek s dobou pouţitelnosti delší neţ 
1 rok a poĜizovací cenou vyšší neţ limit, který je pĜedepsaný zákonem. 
Jde napĜ. o software, patenty, licence aj. 
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o Dlouhodobý hmotný majetek = majetek s dobou pouţitelnosti delší neţ 
1 rok a poĜizovací cenou vyšší neţ stanovený limit. Jde napĜ. o budovy, 
samostatné movité vČci, pozemky aj. 
o Dlouhodobý finanční majetek = finanční majetek se splatností delší neţ 
1 rok a jiný dlouhodobý finanční majetek určený k obchodování. Jde 
napĜ. o cenné papíry a podíly, pĤjčky podnikĤm, umČlecká díla aj. 
 ObČţná aktiva 
Vázanost obČţných aktiv ve výrobním procesu je kratší neţ 1 rok. Jsou rychle 
pĜevoditelné na peníze, kryjí závazky. 
o Zásoby = vstupy podniku, které se zčásti nebo plnČ spotĜebují. PatĜí sem 
nedokončená výroba, polotovary, hotové výrobky a zboţí. 
o Pohledávky = práva poţadovat po jiných subjektech penČţní prostĜedky. 
Mohou být krátkodobé nebo dlouhodobé. Člení se také podle účelu. 
NejvČtší část tvoĜí pohledávky z obchodního styku. 
o Krátkodobý finanční majetek = nejlikvidnČjší majetek s dobou splatnosti 
kratší neţ 1 rok. Jedná se o peníze v pokladnČ a na účtech, krátkodobé 
cenné papíry aj. 
 Ostatní aktiva 
Ostatní aktiva zahrnují poloţky časového rozlišení, pro které platí, ţe období, 
ve kterém vznikly, nesouhlasí s obdobím, do kterého vČcné náleţí. 
o Náklady příštích období – jde napĜ. o nájemné zaplacené dopĜedu. 
o Příjmy příštích období – napĜ. provedené, ale nevyúčtované práce 
a sluţby. ĚDLUHOŠOVÁ, 2010, str. 54 – 55) 
Struktura podnikových aktiv nám Ĝíká, jak velká část aktiv je ve vázané formČ a jak 
velká je ve formČ likvidní. Podnik utváĜí svoji majetkovou strukturu v závislosti na 






Podle vlastnictví se zdroje financování aktiv člení na: 
 Vlastní kapitál 
Tvorba vlastního kapitálu závisí na právní formČ podnikání. 
o Základní kapitál – je vytváĜen povinnČ, jeho výše, která závisí na právní 
formČ podnikání, je uvedena v zákonu č. ř0/2012 Sb., o obchodních 
korporacích. 
o Kapitálové fondy – nejsou tvoĜeny ze zisku, ale z externích zdrojĤ. Jedná 
se napĜ. o dotace, dary, emisní áţio aj. 
o Fondy ze zisku – jsou tvoĜeny ze zisku. 
 Zákonný rezervní fond – je tvoĜen povinnČ ze zisku, jeho výše je 
stanovena zákonem č. ř0/2012 Sb o obchodních korporacích. 
Pouţívá se pouze ke krytí ztrát. 
 Statutární a ostatní fondy – o jejich tvorbČ rozhoduje podnik. 
o Výsledek hospodaření minulých let – zahrnuje nerozdČlený zisk 
a nerozdČlenou ztrátu minulých let. 
o Výsledek hospodaření běžného období – je shodný s poloţkou ve výkazu 
zisku a ztráty: Výsledek hospodaĜení bČţného účetního období. Tento 
výsledek hospodaĜení se pĜevede do následujícího účetního období a po 
rozhodnutí firmy se buď rozdČlí, ponechá jako nerozdČlený zisk nebo se 
Ĝeší, jak uhradit ztrátu. 
 Cizí zdroje 
o Rezervy = zadrţené peníze, které podnik v budoucnu vynaloţí. Podle 
účelu se člení na účelové a obecné. Podle pĜedpisĤ se člení na zákonné 
ĚdaňovČ uznatelnéě a ostatní rezervy Ěnejsou daňovČ uznatelné). 
o Závazky – jsou jiţ provedené hospodáĜské aktivity, za které podnik 
dosud nezaplatil svým vČĜitelĤm. DČlí se na krátkodobé Ěsplatné do 
1 rokuě a dlouhodobé Ěs dobou splatnosti delší neţ 1 rokě. 
o Bankovní úvěry a výpomoci – jde o externí zdroje, které jsou úročené. 
Bankovní úvČry a výpomoci mohou být krátkodobé nebo dlouhodobé. 
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 Ostatní pasiva 
o Výdaje příštích období – napĜ. nájemné placené pozadu. 
o Výnosy příštích období – napĜ. pĜedem pĜijaté nájemné. ĚDLUHOŠOVÁ, 
2010, str. 55 – 57) 
Struktura podnikových pasiv nám zobrazuje druhy kapitálu, dobu jejich trvání 
a informuje nás o stabilitČ podniku a o tom, zda je kapitál vyuţíván optimálnČ, tedy zda 
management správnČ rozhoduje, zda je vhodné pouţít vlastní nebo cizí kapitál. ObecnČ 
jsou cizí zdroje povaţovány za levnČjší z dĤvodu niţšího rizika pro vČĜitele a moţností 
sníţit si výsledek hospodaĜení (a tedy i daň) o úroky zaplacené za cizí zdroje, které jsou 
daňovČ uznatelným nákladem.ĚSEDLÁČEK, 2011, str. 25) 
 
b) Výkaz zisku a ztráty 
Na rozdíl od rozvahy, která zachycuje aktiva a pasiva k určitému datu a ukazuje nám 
jejich stav k danému okamţiku, výsledovka neboli výkaz zisku a ztráty se sestavuje za 
určitý časový interval a poskytuje informace o tocích, které v tomto intervalu probČhly. 
ĚKOVůNICOVÁ, KOVůNIC, 2001, str. 69) 
Úkolem výkazu ziskĤ a ztráty ĚVZZě je zkoumat sloţky, které mají vliv na výsledek 
hospodaĜení, zjišťovat zpĤsob jejich tvorby a výši. VZZ zachycuje náklady a výnosy, 
kterých podnik dosáhl v bČţném období. Podstata výkazu zisku a ztráty je tedy: 
VÝNOSY – NÁKLůDY = VÝSLEDEK HOSPODůěENÍ (VH). ĚDLUHOŠOVÁ, 
2010, str. 57) 
 „Náklady můžeme definovat jako peněžní vyjádření spotřeby výrobních činitelů. Se 
vznikem nákladů je spojen úbytek majetku podniku vykazovaný v rozvaze (snížení netto 
aktiv). V praxi se náklady ve výkazu zisku a ztráty projeví jako spotřeba, opotřebení 
majetku a přírůstek závazků. 
Výnosy se definují jako peněžní vyjádření výsledků plynoucích z provozování podniku 
a představují finanční částky, na které má podnik nárok z titulu prodeje zboží a služeb. 
Výnosy zahrnují hodnotové navrácení spotřebovaného majetku a jeho přírůstek (zvýšení 
netto aktiv).“ ĚDLUHOŠOVÁ, 2010, str. 57ě 
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Tabulka 2: Struktura výkazu zisku a ztráty 
Symbol  Poloţka Hodnota 
OM + OBCHODNÍ MůRŢE  
TP + Trţby za prodej vlastních výrobkĤ a sluţeb  
NP - Provozní náklady  
VHP = Provozní výsledek hospodaĜení  
VF + Výnosy z finanční činnosti  
NF - Náklady z finanční činnosti  
VHF = Finanční výsledek hospodaĜení  
DB - Daň z pĜíjmu za bČţnou činnost  
VHB = 
Výsledek hospodaĜení za bČţnou činnost  
(VHP + VHF – DB)  
VM + MimoĜádné výnosy  
NM - MimoĜádné náklady  
DM - Daň z mimoĜádné činnosti  
VHM = MimoĜádný výsledek hospodaĜení  
VH = Výsledek hospodaĜení za účetní období ĚVHB + VHM)  
Zdroj: DLUHOŠOVÁ, 2010, str. 5Ř 
Výsledek hospodaĜení za účetní období zahrnuje: 
 Výsledek hospodaĜení z provozní činnosti – určuje se ze základních 
a opakujících se činností podniku. Výrobní podnik tvoĜí tento VH zejména 
rozdílem mezi trţbami z prodeje vlastních výrobkĤ a sluţeb a náklady podniku. 
Obchodní podnik tento VH tvoĜí pĜedevším rozdílem mezi trţbami a náklady 
z prodaného zboţí. 
 Výsledek hospodaĜení z finanční činnosti – určuje ho zpĤsob financování 
a finanční operace podniku. 
 Výsledek hospodaĜení z mimoĜádné činnosti – vychází z neočekávaných 
situací, tedy z rozdílu mezi mimoĜádnými výnosy a mimoĜádnými náklady. 




1.3 ůnalýza vnČjšího prostĜedí 
VnČjší prostĜedí podniku v sobČ zahrnuje obecné okolí ĚmakroprostĜedí) a oborové okolí 
(mikroprostĜedí). Obecné okolí je vyjadĜováno faktory, které jsou nezávislé na chování 
firmy na trhu, tedy nemohou být jeho pĤsobením ovlivnČny. Oborové okolí zahrnuje 
faktory, které firma určitým zpĤsobem ovlivnit mĤţe. (DVOěÁČEK, SLUNČÍK, 2012, 
str. 3) 
1.3.1 Obecné okolí ĚmakroprostĜedí) podniku – PESTLE analýza 
Od 80. let se jako analýza obecného okolí ĚmakroprostĜedí) označuje PEST analýza. 
Tato zkratka označovala politicko-legislativní, ekonomické, sociálnČ-demografické a 
technicko-technologické faktory. Poté se tato analýza rozšíĜila a vznikla zkratka 
PESTLE. ĚDVOěÁČEK, SLUNČÍK, 2012, str. 9) 
Analýza PESTLE je metodou slouţící k rozboru a zkoumání faktorĤ vnČjšího prostĜedí, 
které mají vliv na firmu, a které by mohly být pro analyzovanou organizaci v budoucnu 
hrozbou nebo pĜíleţitostí. Je vyuţívána pro strategickou analýzu a mĤţe být podkladem 
pro zpracování prognóz o tom, jaké dĤsledky mohou mít vnČjší faktory na rozvoj firmy. 
Tyto prognózy jsou dĤleţité pĜi rozhodování o budoucím vývoji organizace. 




Obrázek 1: PESTLE analýza 
Zdroj: GRůSSEOVÁ, 2012, str. 17ř, vlastní zpracování 
Faktory vnČjšího prostĜedí, které se analyzují metodou PESTLE jsou: 
 Politické faktory 
Politickými faktory chápeme zejména aktuální polické dČní v zemi, stabilitu 
vlády, vliv osobností politiky a jednotlivých politických stran, postoj 
k zahraničním investicím a zahraničnímu obchodu, nástroje fiskální a monetární 
politiky či vztah k státnímu prĤmyslu. 
 Ekonomické faktory 
Do ekonomických faktorĤ Ĝadíme napĜíklad faktory, které hodnotí 
makroekonomickou situaci Ěúroková míra, inflace, obchodní a rozpočtový 
deficit nebo pĜebytek, výše HDP, vývoj smČnných kurzĤ apod.ě, daňové faktory 
Ědaňové sazby a jejich vývoj, cla a jiná daňová zatíţení apod.ě či pĜístup 
k financím Ědostupnost úvČrĤ, jejich forma, náklady s nimi spojené aj.ě. 
 Sociální faktory 
Mezi sociální faktory patĜí nejen demografické charakteristiky, kterými jsou 










rozloţení nebo pracovní preference, ale také charakteristiky trhu práce Ěmíra 
nezamČstnanosti, rozdČlení pĜíjmĤ aj.ě  
Jako sociálnČ kulturní faktory mĤţeme označit ţivotní úroveň populace nebo 
tĜeba rovnoprávnost mezi muţi a ţenami. Dalšími sociálními faktory jsou napĜ. 
dostupnost pracovní síly, existence vzdČlávacích institucí apod. 
 Technicko-technologické faktory 
Mezi tyto faktory patĜí výše výdajĤ na výzkum a vývoj, podpora této oblasti 
vládou, technologická úroveň, nové vČdecké objevy a vynálezy, rychlost jejich 
realizace nebo také rychlost zastarávání technologie ve smyslu morálního 
zastarávání. 
 Legislativní faktory 
Za legislativní faktory povaţujeme zákonné normy, do kterých zahrnujeme 
daňové zákony, obchodní a občanský zákoník, zákoník práce či jiná legislativní 
naĜízení a omezení. Také sem Ĝadíme vymahatelnost práva. 
 Ekologické faktory 
Ekologickými faktory rozumíme environmentální hrozby Ězmenšení ozónové 
vrstvy, rĤst skleníkových plynĤ, globální oteplování, sniţování se zásob 
neobnovitelných zdrojĤě, pĜírodní vlivy a všechny zákony, naĜízení a vyhlášky, 
které jsou spojená s ochranou ţivotního prostĜedí. ĚGRůSSEOVÁ, 2012, 
str. 179 – 180) 
 
1.3.2 Oborové okolí ĚmikroprostĜedí) podniku – PorterĤv model pČti 
konkurenčních sil 
PorterĤv model zobrazuje pĤsobení pČti základních sil, které ovlivňují, jaký je stav 
konkurence v daném odvČtví. Slouţí tedy k analýze konkurenčního prostĜedí. PĜi této 
analýze je nutné zabývat se kaţdou z pČti základních sil a ohodnotit ji. Společné 
pĤsobení tČchto základních sil také určuje ziskovost odvČtví. Platí, ţe pokud je 
konkurence více aktivní, ziskovost odvČtví klesá. NapĜíklad pokud se pČt 
konkurenčních sil spojí a jejich pĤsobení je velmi intenzivní, pro podniky v daném 
odvČtví to vČtšinou znamená období ztrát. Naopak pokud konkurenční síly nebudou mít 
velkou sílu, pro odvČtví to znamená z dlouhodobého hlediska vysoké zisky, čímţ se 
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stává atraktivním. Autorem tohoto modelu je M. Porter. (VÁCHůL, VOCHOZKA, 
2013, str. 403 – 404) 
 
Obrázek 2: PorterĤv model pČti konkurenčních sil  
Zdroj: PORTER, 1998, str. 4 
PĜi analýze oborového okolí Ěmikrookolíě musí tedy podnik analyzovat následujících 
pČt konkurenčních sil: 
 Hrozba vstupu nových konkurentĤ  
Vstup nových konkurentĤ je ovlivnČn zejména vstupními bariérami daného 
odvČtví, s čímţ souvisí pĤsobení tČchto faktorĤ: 
o úspory z rozsahu výroby, 
o kapitálová náročnost, 
o diferenciace výrobkĤ, 
o očekávaná opatĜení zavedených firem, 
o pĜístup k distribučním kanálĤm, 
o vládní politika. 
25 
 
Výše vstupních a výstupních bariér určují atraktivitu trhu. Pro firmy je 
nejpĜitaţlivČjší trh s vysokými vstupními a nízkými výstupními bariérami, 
protoţe je tČţké se na trh dostat, ale pĜi neúspČchu je snadné z trhu odejít. 
V pĜípadČ vysokých vstupních i výstupních bariér je sice trh vysoce ziskový, ale 
pokud se firmy dostanou do problémĤ, nastává velké riziko, protoţe budou 
nuceny setrvat na trhu. Pokud jsou nízké vstupní i výstupní bariéry, jedná se 
o trh s nízkými zisky, neboť firmy mohou do odvČtví lehce vstoupit i vystoupit. 
NejménČ atraktivní je trh, kdy jsou nízké vstupní a vysoké výstupní bariéry, kdy 
pĜi rozvoji odvČtví není problém do nČj vstoupit, ale pokud vzniknou problémy, 
je velmi tČţké z nČj odejít. 
 Vyjednávací síla dodavatelĤ  
Neatraktivním se odvČtví stává, kdyţ je vyjednávací síla dodavatelĤ tak silná, ţe 
mĤţe ovlivnit zvýšení cen nebo sníţení kvality a mnoţství dodávek.  
Na zvyšující se sílu dodavatelĤ má vliv: 
o koncentrace dodavatelĤ s jedinečnými výrobky, 
o dĤleţitost dodávaného výrobku pro vstup odbČratele, 
o integrace dodavatelĤ. 
Firmy by se proto mČly snaţit budovat svĤj vztah s dodavateli. 
 Vyjednávací síla odbČratelĤ  
Je-li vyjednávací síla odbČratelĤ velká nebo roste, trh se pro firmy stává 
neatraktivním. Dochází totiţ k tomu, ţe odbČratelé poţadují nízkou cenu 
a současnČ vysokou kvalitu, coţ znamená, ţe klesá zisk prodávajících. Jednou 
z reakcí na tuto situaci je zamČĜit se na odbČratele s menší vyjednávací silou, 
vymČnit dodavatele nebo vyvinout takovou nabídku, kterou nepĤjde odmítnout. 
Na zvyšující se sílu odbČratelĤ má vliv: 
o koncentrace odbČratelĤ, 
o náklady za výrobek, které tvoĜí velkou část nákladĤ odbČratelĤ, 
o nediferencovanost výrobkĤ, 
o nízké náklady související se zmČnou výrobku, 
o citlivost odbČratelĤ na cenu z dĤvodu nízkých ziskĤ. 
26 
 
 Hrozba nahraditelnosti výrobkĤ nebo sluţeb  
Substituty pĜedstavují výrobky nebo sluţby, které slouţí zákazníkovi jako 
alternativa toho, co poţaduje, tedy plní stejný nebo podobný účel. V pĜípadČ, ţe 
v daném odvČtví existuje hrozba nahraditelnosti produktĤ, stává se toto odvČtví 
neatraktivním, protoţe firmy musí sledovat ceny substitutĤ a pĜizpĤsobovat se 
jejich zmČnám. NapĜ. pokud se u substitutĤ zlepší výrobní technologie, ceny 
i zisk v odvČtví poklesnou. 
 Rivalita mezi existujícími podniky  
Jedním z faktorĤ, které pĤsobí na rivalitu v odvČtví je stagnace nebo zmenšování 
daného odvČtví. Tento faktor zpĤsobuje, ţe podnik mĤţe zvyšovat svĤj trţní 
podíl pouze na úkor konkurentĤ. Na rivalitu mezi existujícími podniky v odvČtví 
pĤsobí také vysoké fixní náklady. Jednotlivé firmy jsou pod tlakem, protoţe 
musí naplnit kapacity i kdyby to mČlo znamenat sníţení ceny a cenové války. 
Dalšími faktory zvyšujícími rivalitu jsou napĜíklad velký zájem konkurentĤ 
zĤstat na trhu, velký počet takovýchto konkurentĤ a malá diferenciace produktĤ. 
(GRůSSEOVÁ, 2012, str. 192 – 193) 
 
1.4 ůnalýza vnitĜního prostĜedí 
VnitĜní prostĜedí zahrnuje síly pĤsobící uvnitĜ dané firmy, které ovlivňují Ĝízení této 
firmy. (DVOěÁČEK, SLUNČÍK, 2012, str. 3) 
1.4.1 McKinseyho „7 S“ model 
Model „7 S“ byl vytvoĜen poradenskou firmou McKinsey a slouţí jako pomĤcka 
k identifikaci klíčových faktorĤ úspČchu firmy. Dle tohoto modelu je nutné pojímat 
a analyzovat mnoţinu sedmi základních faktorĤ organizace v celistvosti, systémovČ. 
Tyto základní faktory se vzájemnČ podmiňují, ovlivňují a rozhodují o naplnČní vytyčené 
strategii firmy. Název „7 S“ vznikl tak, ţe v modelu je zahrnuto sedm faktorĤ a všechny 




Obrázek 3: McKinsey 7 S 
Zdroj: MALLYA, 2007, str. 73 
Jako „tvrdá 3 S“ se označují tyto faktory: 
 Strategie (Strategy) 
Strategie udává, jakým zpĤsobem je dosahováno vize dané firmy, a jaké jsou její 
reakce na pĜíleţitosti a hrozby v odvČtví. 
 Struktura (Structure) 
Struktura vyjadĜuje obsahovou a funkční náplň organizačního uspoĜádání. 
Zobrazuje vztah mezi jednotkami podniku, jejich nadĜízenost a podĜízenost. 
Strukturu mĤţe být nutné zmČnit z dĤvodu zmČny procesĤ a stylĤ. 
 Systémy (Systems) 
Systémy znamenají formální a neformální procedury slouţící k Ĝízení firmy. 
ProstĜednictvím systémĤ se Ĝídí kaţdodenní aktivity dané organizace. 
Do systémĤ Ĝízení patĜí napĜíklad manaţerské informační systémy, systémy 













Mezi „mČkká 4 S“ ĚménČ hmatatelná, mající kulturní povahuě se Ĝadí tyto faktory: 
 Spolupracovníci (Staff) 
Tento faktor vyjadĜuje lidské zdroje firmy. Je tĜeba se zamČĜit na školení 
a rozvoj lidských zdrojĤ, na vztahy mezi jednotlivými lidskými zdroji, na jejich 
motivaci, zpĤsob chování vĤči firmČ atd. Jednotlivé aspekty se dČlí na 
kvantifikovatelné ĚpĜ. systém odmČňováníě a nekvantifikovatelné ĚpĜ. loajalita 
vĤči firmČě. 
 Schopnosti (Skills) 
Schopnosti firmy nám Ĝíkají, co dČlá firma nejlépe. Schopnost mĤţeme 
definovat jako profesionální znalost a pravomoc, které jsou uvnitĜ firmy. PĜitom 
je potĜeba brát v úvahu efekty spolupĤsobení více činitelĤ vzniklé napĜ. Ĝízením 
a úrovní organizace práce. 
 Styl práce vedení (Style) 
Styl práce vedení vyjadĜuje pĜístup managementu k Ĝízení a také k zpĤsobu 
Ĝešení problémĤ. Je nutné brát v úvahu rozdíly mezi formálním a neformálním 
Ĝízením, mezi pĜedpisy a danými smČrnicemi organizace a skutečným chováním 
managementu. 
 Sdílené hodnoty (Shared values) 
Tento faktor zahrnuje ideje, principy a skutečnosti, se kterými se ztotoţňují 
nejen pracovníci, ale i další zainteresované skupiny mající bezprostĜední zájem 
na úspČchu firmy. (MALLYA, 2007, str. 74 – 75) 
 
1.5 KralickĤv Quick-test 
KralickĤv Quick-test patĜí mezi souhrnné modely, které vyjádĜí ekonomickou situaci 
a výkonnost podniku pomocí jednoho souhrnného ukazatele. KralickĤv Quick-test patĜí 
do skupiny predikčních bonitních modelĤ. Predikční modely slouţí ke zjištČní finanční 
situace firmy a její predikci pomocí jednoho čísla. Predikční modely se dČlí na dvČ 
skupiny: bankrotní a bonitní. Bonitní modely vychází z diagnostiky finančního zdraví 
podniku a jejich cílem je stanovit bonitu daného podniku. „Základem pro bonitní 
modely je, že se hodnotám jednotlivých poměrových ukazatelů přiřazují body, jejichž 
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průměr či součet udává scoringovou známku, podle které se poté posuzuje finanční 
důvěryhodnost podniku.“ ĚHRDÝ, KRECHOVSKÁ, 2013, str. 222ě 
KralickĤv Quicktest – obsahuje soustavu čtyĜ rovnic, z nichţ první dvČ slouţí pro 
ohodnocení finanční stability firmy a druhé dvČ udávají hodnotu výnosové situace 
firmy. 
R1 = vlastní kapitál / celková aktiva, 
R2 = Ěcizí zdroje – krátkodobý finanční majetek ĚKFMěě / provozní CF 
R3 = EBIT1 / celková aktiva 
R4 = provozní CF / provozní výnosy. (DLUHOŠOVÁ, 2010, str. 100) 
 
Zdroj: DLUHOŠOVÁ, 2010, str. 100
                                                 
1
 EBIT Ězisk pĜed danČmi a úrokyě odpovídá provoznímu výsledku hospodaĜení. ĚRģČKOVÁ, 2007, 
str. 52) 
Tabulka 3: Bodové ohodnocení jednotlivých ukazatelĤ 
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U tohoto modelu jsou pro jednotlivé ukazatele stanoveny intervaly, ke kterým jsou 
pĜiĜazeny body. Tyto body jsou zobrazeny ve výše uvedených tabulkách. 
ĚDLUHOŠOVÁ, 2010, str. 100) 
Jak jiţ bylo Ĝečeno, podle Kralickova Quick-testu určíme nejen souhrnné hodnocení 
finanční situace dané firmy, ale také: 
 finanční stabilitu FS = ĚR1 + R2ě / 2, 
 výnosovou situaci VS = ĚR3 + R4ě / 2. 
Souhrnné hodnocení (SH) finanční situace se vypočítá ze vzorce SH = (FS + VS) / 2. 
Kdyţ vyjde hodnota vyšší neţ 3 body, situace podniku je více neţ dobrá. Naopak, 
pokud je hodnota niţší neţ 1 bod, finanční situace dané firmy je velmi špatná. 
ĚDLUHOŠOVÁ, 2010, str. 100) 
 
1.6 SWOT analýza 
SWOT analýza je nepĜetrţitý proces sledování, analyzování a vyhodnocování situace. 
Výsledkem tohoto procesu je stanovení plánu. Velmi dĤleţitým faktorem pro úspČch 
SWOT analýzy je nezkreslený pohled managementu na situaci podniku. (ŢģRKOVÁ, 
2007, str. 34) 
SWOT analýza je nástroj pro strategické plánování, který je organizacemi bČţnČ 
vyuţívaný. Hlavním cílem je analyzovat interní faktory dané firmy – silné stránky 
a slabé stránky, a externí faktory, které firma nemĤţe ovlivňovat – pĜíleţitosti a hrozby. 














Obrázek 4: Matice SWOT 
Zdroj: SCHRAM, 2013, str. 54, vlastní zpracování 
PĜi zpracování SWOT analýzy by mČly být dodrţovány následující zásady: 
 ZajištČní relevantních závČrĤ analýzy, tzn. zpracovat analýzu tak, aby splnila 
účel, kvĤli kterému byla vytvoĜena. 
 ZamČĜení se na podstatná fakta, tzn. redukovat identifikovaná fakta a zabývat se 
pouze tČmi podstatnými. 
 PĜi zpracování strategické analýzy by ve SWOT analýze mČla být identifikována 
pouze strategická fakta, tedy fakta, která se týkají delšího časového horizontu. 
 ZajištČní objektivity SWOT analýzy, tzn. zpracovat analýzu tak, aby neodráţela 
pouze subjektivní názory, ale skutečné vlastnosti analyzovaného objektu a jeho 
okolí. 
 Ohodnocení kaţdého faktoru podle síly jeho pĤsobení. 
 Výhodné je identifikování jednotlivých faktĤ v tabulce SWOT. ĚKEěKOVSKÝ, 
VYKYPċL, 2003, str. 98 – 99) 
Základními strategiemi, které mĤţeme odvodit ze SWOT analýzy jsou: 
 SO: vyuţít své silné stránky ve prospČch pĜíleţitostí, 
 WO: vyuţít pĜíleţitosti k odstranČní nebo potlačení svých slabých stránek, 
 ST: vyuţít své silné stránky k odklonČní hrozeb 
 WT: vyhnout se hrozbám a minimalizovat své slabé stránky 
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Jelikoţ se prostĜedí firmy neustále mČní, za nevýhodu této metody se povaţuje její 
statičnost. ĚDVOěÁČEK, SLUNČÍK, 2012, str. 16) 
PĜi analýze podniku je vhodné zaĜadit SWOT analýzu aţ na konec této analýzy, neboť 
v ní lze shrnout nejdĤleţitČjší fakta z dílčích ĚvnitĜních a vnČjšíchě analýz. 
ĚKEěKOVSKÝ, VYKYPċL, 2003, str. 99)  
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2 ůNůLÝZů SOUČůSNÉHO STůVU 
Pro zpracování této části diplomové práce jsem si vybrala společnost TOKOZ a. s., 
která se zabývá výrobou zabezpečovacích mechanismĤ a zakázkovou výrobou a patĜí 
k významným zamČstnavatelĤm ve ŢďáĜe nad Sázavou a okolí. 
2.1 PĜedstavení podniku 
2.1.1 Základní údaje 
Základní údaje o analyzovaném podniku jsou čerpány z portálu Justice.cz a z Výroční 
zprávy společnosti TOKOZ a.s. za rok 2013. 
Název firmy:  TOKOZ a. s. 
Datum zápisu:  27. 5. 1998 
Sídlo:    Santiniho 20/26, 5ř1 02 Ţďár nad Sázavou 
IČO:    256 70 042 
Právní forma:  akciová společnost 
 
PĜedmČt podnikání:  
 Výroba, obchod a sluţby neuvedené v pĜílohách 1 aţ 3 ţivnostenského zákona 
 Galvanizérství, smaltérství 
 Slévárenství, modeláĜství 
 ObrábČčství 
 Zámečnictví, nástrojáĜství 







Klasifikace ekonomických činností společnosti TOKOZ a. s podle CZ-NACE: 
 SEKCE C – ZPRůCOVůTELSKÝ PRģMYSL 
o 24.5 Slévárenství 
o 25.5 Kování, lisování, raţení, válcování a protlačování kovĤ; prášková  
metalurgie 
o 25.6 Povrchová úprava a zušlechťování kovĤ; obrábČní 
o 25.7 Výroba noţíĜských výrobkĤ, nástrojĤ a ţelezáĜských výrobkĤ 
o 29.3 Výroba dílĤ a pĜíslušenství pro motorová vozidla a jejich motory 
 ĚČSÚ - Klasifikace ekonomických činností, 2014 [online]) 
 
Orgány společnosti:  
PĜedstavenstvo: pĜedseda pĜedstavenstva:  Ing. Vladimír Chládek 
   místopĜedseda pĜedstavenstva: Ing. Stanislav Havliš 
   člen pĜedstavenstva:   Ing. Martin Chládek 
 
Dozorčí rada:  pĜedseda dozorčí rady:  Ing. Iveta Chládková 
   člen dozorčí rady:   PharmDr. Dagmar Hrbatová 
   člen dozorčí rady:   Jana Poulová 







Obrázek 5: Firma za vlastnictví J. Rouska 
Zdroj: TOKOZ a. s. [online] 
 8. 3. 1920 – J. Rousek kupuje areál po společnosti Helios, která zbankrotovala 
Ěvýroba zápalkového zboţíě 
 20. léta – výroba drobného kovového zboţí a visacích zámkĤ podle amerických 
vzorĤ 
 1920 – počátek výroby visacích zámkĤ, nábytkových zámkĤ, sporákĤ, 
kouĜovodĤ a rĤzných druhĤ kovového zboţí 
 1927 – novČ výroba kloubových závČsĤ a nábytkového kování 
 1930 – prodej továrny synovci Josefu Rouskovi 
 1931 – vznik výroby rybáĜských potĜeb (100 zamČstnancĤ) 
 1939-45 – utlumení rybáĜské výroby, nárĤst vojenské výroby pro NČmecko 
 1946 – navrácení se na exportní teritoria v rybáĜských potĜebách - od Singapuru 
po USA, (255 zamČstnancĤ) 
 1948 – znárodnČní továrny, součástí Braneckých ţelezáren 
 1950 – vznik názvu TOKOZ n.p. = Továrny na kovové zboţí, národní podnik 
 1960 – pĜičlenČní závodu v Polné ĚdveĜní a vratové závČsyě 
 1968-71 – mohutná výstavba v závodČ Ţďár, počátek výroby okenního kování 
 1971 – pĜičlenČní závodu v Kloboukách u Brna Ěvisací zámky, petliceě 
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 1984 – získání licence na výrobu navijákĤ od Ryobi, Japonsko 
 1985 – pĜičlenČní závodu Kovopol Olomouc (brusle) 
 1988 – zmČna národního podniku na státní, otevĜení nové haly tČţké lisovny 
 1989 – získání licence okenního kování (od ROTO Frank), firemní prodejna 
v Nádraţní ulici 
 1990 – odtrţení závodĤ Polná Ědnes TKZ Polná s.r.o.ě a Olomouc 
 1992 – konec výroby rybáĜských potĜeb 
 1994 – privatizace závodu v Kloboukách u Brna, vydání restitučního nároku 
potomkĤm J. Rouska aj. 
 1998 – privatizován hlavní závod - TOKOZ a.s. 
 2001 – rozšíĜena výroba okenního kování, vystavČní montáţní haly 
 2003 – rozšíĜení provozu tČţké lisovny 
 2007 – vytvoĜeny dva obchodní úseky pro 2 byznysy – pro Zámky a kování 
a pro Zakázkovou výrobu 
 2008 – zmodernizování a rozšíĜení firemní prodejny 
 2012 – začátek výroby cylindrických vloţek, podíl autoprĤmyslu 27%, export 
60% 
 2014 – dokončena stavba nové haly nástrojárny, zmodernizován a rozšíĜen 
provoz výroby tlakových neţelezných odlitkĤ (TOKOZ a. s. [online]) 
 
Obrázek 6: Profil firmy 
Zdroj: TOKOZ a. s. [online] 
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2.1.3 Výrobní program podniku 
TOKOZ a.s. je moderní společnost, která, jak uvádí na svých internetových stránkách, 
se zabývá výrobou zabezpečovacích mechanismĤ, dále poskytuje velmi kvalitní 
komplexní sluţby v oblasti subdodávek pro automobilový prĤmysl, segment stavebního 
kování a další prĤmyslová odvČtví. 
Produkci firmy je moţné rozdČlit do dvou hlavních smČrĤ: 
a) Produkce zámkĤ a kování, jenţ navazuje na tradiční výrobu Ěvisací zámky, 
speciální uzamykatelné mechanizmy aj.ě. 
b) Zakázková výroba pro rĤzná prĤmyslová odvČtví Ěvýrobky jsou „ušity na míru“ 
pro konkrétního zákazníkaě. (TOKOZ a. s. [online]) 
ad a) Produkce zámkĤ a kování 
Produkty společnosti jsou certifikovány dle tĜí norem:  
 ČSN EN 1627 Ěstanovuje odolnost produktĤ vĤči odvrtání, vytrţení, aj.ě,  
 ČSN EN 12320 Ědefinuje poţadavky a zkušební metody pro bezpečnost, 
pevnost, funkčnost a odolnost visacích zámkĤě,  
 ČSN EN 1303 Ědefinuje poţadavky a zkušební metody pro cylindrické vloţky a 
jejich zaĜazení dle funkčnosti a bezpečnostiě. (TOKOZ a. s. [online]) 
Produkci zámkĤ a kování lze rozdČlit do nČkolika skupin: 
 TOKOZ PRO – cylindrické vloţky a visací zámky 
ěada produktĤ TOKOZ PRO je vyvinutá společností TOKOZ a. s. a je zaloţena 
na unikátní zámkové vloţce s talíĜovými stavítky. 
 
Obrázek 7: Produktová Ĝada TOKOZ PRO 
Zdroj: TOKOZ a. s. [online] 
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 Visací zámky, petlice a závory 
 Zabezpečovací a aretační mechanismy 
 Nábytkové kování 
 Stavební kování 
ad b) Zakázková výroba 
Také zakázkovou výrobu mĤţeme rozdČlit do nČkolika skupin: 
 Subdodávky pro automobilový prĤmysl 
o pĜ. uzamykací systémy, Ĝadící mechanismus, antény, stahování oken, 
stĜedová loketní opČrka, díly stĜešních oken, fixace sedaček a dalších 
vnitĜních částí vozu, odlitky do elektrosoustav 
 Subdodávky pro oblast stavebního kování 
o pĜ. kliky a závČsy pro dveĜe a okna, okenní kování pro okna otevíraná, 
sklopná, výklopná a otočná, kliky a madla pro vrata garáţová, speciální 
aretační prvky 
 Komponenty pro ostatní prĤmyslová odvČtví 
o pĜ. elektrické ruční náĜadí, textilní stroje, bílá technika, plynové 






2.2 ůnalýza podniku a jeho okolí 
2.2.1 Fundamentální analýza – rozbor účetních výkazĤ 
V této analýze bude proveden rozbor účetních výkazĤ firmy TOKOZ a. s. 
Ěsestavených k 31. 12. 2013), konkrétnČ rozvahy a výkazu zisku a ztráty, jeţ jsou 
veĜejnČ dostupné ve Výroční zprávČ firmy za rok 2013. Z dĤvodu rozsáhlosti této 
analýzy budou v následujícím textu shrnuty pouze nejdĤleţitČjší zjištČné skutečnosti. 
Podrobný rozbor bude pĜiloţen v pĜíloze 3: Fundamentální analýza. 
Rozbor rozvahy a výkazu zisku a ztráty 
Celková aktiva se v roce 2013 oproti pĜedchozímu roku mírnČ zvýšila Ěz dĤvodu 
zvýšení obČţných aktivě, pĜibliţnČ o 4 %, čímţ firma nepatrnČ zvýšila svoji hodnotu. 
Výše celkových aktiv (505 336 tis. Kčě nám také Ĝíká, ţe se jedná o stĜednČ velký 
podnik Ěviz pĜíloha I NaĜízení Komise ĚESě č. Ř00/200Řě. 
 
Graf 1: Struktura aktiv za rok 2013 
Zdroj: Vlastní zpracování 
Nejvyšší podíl na dlouhodobém majetku (cca 97 %) má dlouhodobý hmotný majetek, 
z nČhoţ pĜibliţnČ 2/3 tvoĜí samostatnČ movité vČci a soubory movitých vČcí. ObČţná 











TOKOZ a.s. je výrobní firmou, která má témČĜ ze 2/3 odepsaný dlouhodobý majetek, 
tedy zastarává. Na druhou stranu firma investuje do modernizace dlouhodobého 
hmotného majetku, coţ nám dokazují poloţky v rozvaze Nedokončený dlouhodobý 
hmotný majetek a Poskytnuté zálohy na dlouhodobý hmotný majetek. Také porovnání 
meziročních odpisĤ u softwaru, staveb a samostatných movitých vČcí (25 200 tis. Kčě 
s částkou odpisĤ DHM a DNM (40 911 tis. Kč) ve výkazu zisku a ztráty informuje 
o investici firmy. 
Zboţí firmy tvoĜí jen asi 2 % zásob. Pokud se podíváme do výkazu zisku a ztráty, 
mĤţeme Ĝíci, ţe trţby z prodeje zboţí mají na celkových trţbách podíl zhruba 1 %. Jde 
tedy pouze doplňkový prodej. 
StejnČ jako v aktivech, i v pasivech je oproti minulému účetnímu období nárĤst 
pĜibliţnČ o 4 %. Toto zvýšení bylo zpĤsobeno z 55 % zvýšením vlastních zdrojĤ a ze 
45 % zvýšením zdrojĤ cizích. 
 
Graf 2: Struktura pasiv za rok 2013 
Zdroj: Vlastní zpracování 
Firma se snaţí dodrţovat zlaté pravidlo financování a zlaté pari pravidlo, které 
pĜedchozí pravidlo rozšiĜuje. Tedy snaţí se, aby byl dlouhodobý majetek kryt 
dlouhodobými zdroji a obČţný majetek zdroji krátkodobými. SamozĜejmČ si je také 









díky finanční páce zvyšují ziskovost majetku. (Kurzy Sprint – ČtyĜi pravidla, která 
ochrání vaše podnikání [online]) 
Nejvyšší poloţku vlastního kapitálu pĜedstavuje NerozdČlený zisk minulých let 
ĚpĜibliţnČ ř1 %ě. Cizí zdroje tvoĜí zejména bankovní úvČry a výpomoci Ěcca 46 %ě 
a krátkodobé závazky Ěcca 41 %ě. 
Hodnota základního kapitálu a výše zákonného rezervního fondu nám potvrzuje, ţe 
firma je neveĜejnou akciovou společností. 
Jedná se tedy o stĜednČ velkou neveĜejnou akciovou společnost, která není mateĜskou 
ani dceĜinou společností, ani v ţádné jiné firmČ nemá podstatný vliv. 
Výroba je náročnČjší na materiál, energie, sluţby a zamČstnance. Mzdové náklady jsou 
vysoké. Pokud podČlíme prĤmČrné mČsíční mzdové náklady prĤmČrnou mČsíční mzdou 
Ěuvaţujme 25 000 Kčě, dostaneme hrubý odhad zamČstnancĤ ve firmČ, coţ je v tomto 
pĜípadČ 450.  
PĜi porovnání materiálu, který má firma na skladČ, s prĤmČrnou mČsíční spotĜebou 
zjistíme, ţe firma má zásobu materiálu pĜibliţnČ na 1,5 mČsíce. 
Pozice firmy na trhu vĤči svým dodavatelĤm je slabší – musí platit zálohy. ůvšak 
situace, ţe firmy platí svým dodavatelĤm zálohy je v tomto odvČtví celkem bČţná, proto 
této skutečnosti není potĜeba vČnovat velkou pozornost. 
Splatnost krátkodobých pohledávek se zvýšila z 1,Ř na 2,3 mČsíce. I kdyţ to pro firmu 
není zrovna pĜíznivý vývoj, stále má prĤmČrnou splatnost pohledávek kolem dvou 
mČsícĤ, coţ je dobré. Zároveň to ale značí vČtší vyjednávací sílu odbČratelĤ. 
Splatnost krátkodobých závazkĤ se zvýšila na více neţ 2 mČsíce, coţ je pro firmu 
pozitivní. Tato skutečnost ukazuje vČtší vyjednávací sílu vĤči svým dodavatelĤm 
Krátkodobý finanční majetek firmy je nízký a oproti minulému účetnímu období ještČ 
cca o 23 % klesl. PĜi srovnání s poloţkou Krátkodobé závazky je jasné, ţe okamţitá 
likvidita firmy je špatná. 
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Z výkazu zisku a ztráty lze také vyčíst, ţe firma prodala nepotĜebný dlouhodobý 
majetek a materiál. Jedná se pouze o majetek určený k likvidaci a nepotĜebný materiál, 
jelikoţ trţby z tČchto poloţek tvoĜí jen cca 2 % z celkových trţeb. Nejde tedy 
o reorganizace firmy nebo o zmČnu technologie. 
FirmČ vzrostly trţby z prodeje výrobkĤ a sluţeb a zároveň se jí podaĜilo sníţit spotĜebu 
materiálu a energie. Vzrostla pĜidaná hodnota i výsledek hospodaĜení, na jehoţ zvýšení 
mČlo hlavní podíl zvýšení aktivace v provozní oblasti firmy o více neţ 100 %. Vlastní 
výkony firmy tedy rostly rychleji neţ trţby. 
Ostatní finanční výnosy a náklady informují o tom, ţe firma obchoduje se zahraničím. 
Zobrazují kurzový zisk a ztrátu. V pĜípadČ firmy ztráta pĜevyšuje zisk. 
Oproti minulému období se VH zvýšil více neţ trojnásobnČ. I pĜes toto zvýšení tvoĜí 
zisk pouze 2,6 % trţeb Ěv minulém účetním období to nebylo ani 1 % trţebě. Vývoj 
firmy mĤţeme označit za pozitivní. 
 
ZÁVċRY FUNDůMENTÁLNÍ ůNůLÝZY 
 Podniku zastarává dlouhodobý hmotný majetek 
 Vyjednávací síla odbČratelĤ se zvyšuje 
 ůnalyzovaný podnik má velmi nízkou okamţitou likviditu 
 Vyjednávací síla dodavatelĤ se sniţuje 





2.2.2 PESTLE analýza 
a) Politické faktory 
Mezi významné politické faktory lze zaĜadit politickou situaci v ČR, kterou nelze 
hodnotit jako stabilní, z dĤvodu častého stĜídání premiérĤ. ČR se z tohoto dĤvodu Ĝadí 
k nejménČ politicky stabilním zemím v Evropské unii. Tato skutečnost ohroţuje dĤvČru 
politických partnerĤ a investorĤ. ĚPohledZvenku.cz [online])  
Od 29. ledna 2014 je v ČR jiţ tĜináctá vláda, vláda Bohuslava Sobotky, která nahradila 
úĜednickou vládu J. Rusnoka. Tuto vládu tvoĜí koalice ČSSD, ůNO a KDU-ČSL. ĚNaši 
Politici.cz [online]) 
Dalším významným faktorem je zahraniční politika ČR a s ní související postoj 
k zahraničním investicím a k obchodování se zahraničím. Velký vliv na tento postoj mČl 
vstup ČR do NůTO Ě1řřřě a pozdČji vstup do Evropské unie Ě2004ě, který otevĜel 
hranice a usnadnil tak obchodování s jejími členskými státy. 
 
b) Ekonomické faktory 
Jedním z nejvČtších ekonomických faktorĤ, který ovlivňuje vývoj firmy, je fáze 
hospodáĜského cyklu. V současné dobČ je to doznívající recese, která zpĤsobuje sníţení 
poptávky dlouhodobých zákazníkĤ a váhavost u zákazníkĤ potenciálních. 
Dalším neménČ dĤleţitým faktorem je vývoj smČnného kurzu CZK/EUR, neboť firma 







Graf 3: Vývoj smČnného kurzu CZK/EUR 
Zdroj: ČSÚ - Makroekonomické údaje [online], vlastní zpracování 
Rostoucí trend eura vĤči korunČ mĤţeme hodnotit z pohledu vývozu firmy pozitivnČ, 
ale na druhou stranu, z pohledu dovozu materiálu od zahraničních dodavatelĤ, mĤţe 
tento trend ovlivnit ceny tČchto materiálĤ. 
Mezi další ekonomické faktory ovlivňující podnik patĜí napĜíklad vývoj HDP Ěhrubý 
domácí produktě, úrokové míry nebo inflace, a to jak v České republice, tak také 

















Graf 4: Míra rĤstu reálného HDP 
Zdroj: ČSÚ - Míra rĤstu reálného HDP [online], vlastní zpracování 
HDP je dĤleţitý makroekonomický ukazatel, který informuje o tom, jak výkonná byla 
ekonomika určitého území v daném období. Z grafu jasnČ vidíme, ţe nejniţší hodnoty 
dosahovala Česká republika i Evropská unie v roce 200ř po vypuknutí ekonomické 
krize. V dalších letech se výkonnost ekonomiky postupnČ zvyšovala. V letech 2011 aţ 
2013 nastal opČt útlum, avšak nyní je trend vývoje HDP znovu rostoucí, coţ je 
pozitivní. 
 
Inflaci mĤţeme charakterizovat jako rĤst cenové hladiny. Tzn., ţe nám udává míru 
znehodnocení mČny v daném časovém období. Míru inflace mČĜíme s pouţitím 





















Graf 5: Vývoj míry inflace 
Zdroj: ČSÚ - Míra inflace [online], vlastní zpracování 
Z grafu č. 5 je zĜejmé, ţe nejvyšší míra inflace v ČR od roku 2005 byla v roce 2008, 
kdy dosáhla 6,3 %, coţ mČlo vliv na ceny výrobních faktorĤ a bylo výhodnČjší 
poĜizovat výrobní faktory napĜ. v NČmecku. V roce 2014 naopak byla nejniţší, pouze 
0,4 %. 
 
c) SociálnČ-kulturní faktory 
Sociální faktory mohou velmi ovlivnit činnost firmy, tzn., ţe jakákoli zmČna napĜ. 
ţivotního stylu a ţivotní úrovnČ, hierarchií hodnot a kritérií v rozhodování lidí nebo 
zmČna v míĜe nezamČstnanosti či v distribuci pĜíjmĤ mĤţe mít za následek zmČnu 
poptávky.  
Velký vliv na uvedené faktory mČla jiţ zmínČná ekonomická krize, která donutila 
velkou část obyvatel pĜehodnotit, za co vydá své pĜíjmy, a zda vĤbec. Tato skutečnost 
ovlivnila vČtšinu výrobních i obchodních podnikĤ. 
Mezi sociální faktory patĜí také velikost populace a její vČková struktura. V ČR je 
dlouhodobČ okolo 10,5 mil. obyvatel. V roce 2013 tvoĜilo necelých 6Ř % produktivní 





















vČku 0 – 14 a cca 17 % ve vČku 65 a víceě. Problémem je, ţe podíl produktivního 
obyvatelstva se neustále sniţuje, coţ zpĤsobuje stárnutí obyvatel. Pozitivní je, ţe 
budoucí produktivní obyvatelstvo Ě0 – 14ě má rostoucí trend. ĚČSÚ – Česká republika 
od roku 1989 v číslech [online]) 
Z hlediska podniku je velmi dĤleţitým sociálním faktorem míra nezamČstnanosti, neboť 
s rĤstem této míry se zvyšuje poptávka po pracovních pozicích a podnik si mĤţe vybírat 
z vČtšího počtu uchazečĤ. 
 
Graf 6: Obecná míra nezamČstnanosti v ČR 
Zdroj: ČSÚ - Makroekonomické údaje [online], vlastní zpracování 
Z grafu je zĜejmá sniţující se míra nezamČstnanosti v ČR. Pro zamČstnavatele obecnČ 
není tento vývoj pozitivní. 
TOKOZ a. s. má sídlo ve ŢďáĜe nad Sázavou, které má v současné dobČ pĜes 21 tisíc 
obyvatel a je součástí kraje Vysočina. Podnik je z pohledu obyvatel tohoto kraje 
významným zamČstnavatelem. Pro analyzovaný podnik tedy bude dĤleţitý zejména 





















Tabulka 4: Obecná míra nezamČstnanosti v kraji Vysočina 
 2011 2012 2013 
Obecná míra 
nezamČstnanosti Ě%ě 6,4 6,4 6,7 
Zdroj: ČSÚ - Statistická ročenka kraje Vysočina – 2014 [online] 
Jak je vidČt míra nezamČstnanosti v kraji Vysočina byla v roce 2011 a 2012 niţší neţ 
v ČR, avšak nemá sniţující se trend, coţ je pro zamČstnavatele výhodné. 
 
d) Technicko-technologické faktory 
Společnost si je vČdoma, ţe technické a technologické faktory mají velký vliv na její 
konkurenceschopnost, proto se snaţí modernizovat výrobní a technologické zázemí 
a podílet se na vývoji nových produktĤ. 
TOKOZ a. s. má vlastní konstrukční a vývojové pracovištČ s týmem zkušených 
pracovníkĤ. Disponuje také špičkovým softwarovým vybavením. 
V současné dobČ podnik napĜíklad pokračuje ve vývoji dveĜních zámkĤ a produktĤ 
s názvem TOKOZ PRO. Podporou pro tento vývoj je dotace z Operačního programu 
podnikání a inovace. 
TOKOZ a. s. se snaţí investovat do modernizace strojĤ nebo budov. NapĜíklad v roce 
2013 se tyto investice Ěve výši cca 47 mil. Kčě týkaly zejména poĜízení lisu a velkého 
vozíku určeného k manipulaci s nástroji. Dále začala výstavba nové nástrojárny, 
pĜestavba skladĤ a byly také objednány stroje k tlakovému lití. 
 
e) Legislativní faktory 
Do legislativních faktorĤ patĜí právní normy stanovené a vynucované státem. Do této 
skupiny patĜí všechny zákony a naĜízení, která ovlivňují činnost firmy.  
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Velmi dĤleţitý je napĜíklad zákon č. ř0/2012 Sb., o obchodních společnostech 
a druţstvech Ězákon o obchodních korporacích), který vešel v účinnost 1. 1. 2014, 
a který definuje všechny práva a povinnosti firem, tedy i společnosti TOKOZ a.s.  
Dalšími dĤleţitými zákony, kterými stát ovlivňuje činnost firmy, jsou napĜ.: 
 zákon č. 5Ř6/1řř2 Sb., o daních z pĜíjmĤ;  
 zákon č. 235/2004 Sb., o dani z pĜidané hodnoty;  
 zákon č. 563/1řř1 Sb., o účetnictví;  
 zákon č. 17/1řř2 Sb., o ţivotním prostĜedí;  
 zákon č. 262/2006 Sb., zákoník práce;  
 zákon č. 13/1řř3 Sb., celní zákon; aj. 
Po vstupu do EU musí podnikatelské subjekty dodrţovat také zákony a naĜízení, které 
jsou platné pro všechny členské státy. 
 
f) Ekologické faktory 
Ţivotní prostĜedí a jeho ochrana je v posledních letech stále diskutovanČjším tématem. 
U firem je kladen velký dĤraz na zavedení takových opatĜení, která povedou k prevenci 
pĜed znečišťováním vody, ovzduší, pĤdy atd. V ČR platí mnoho zákonĤ, vyhlášek 
a naĜízení, které jsou firmy povinny dodrţovat. Jedná se napĜ. o jiţ zmínČný zákon č. 
17/1řř2 Sb., o ţivotním prostĜedí, dále o zákon č. 201/2012 Sb., o ochranČ ovzduší aj. 
Dodrţováním této legislativy se zabývá Česká inspekce ţivotního prostĜedí. 
TOKOZ a. s. je od roku 2011 drţitelem mezinárodní certifikace ČSN EN ISO 14001 
ĚSytém environmentálního managementuě, coţ garantuje výrobu, která neohroţuje 
ţivotní prostĜedí, a která je v souladu legislativou. 
 
ZÁVċRY PESTLE ůNůLÝZY 




 Vliv vývoje kurzu CZK/EUR na dovoz materiálu a export vlastních produktĤ 
 Moţné negativní zmČny v legislativČ ĚnapĜ. zvýšení danČ z pĜíjmu právnických 
osob aj.) 
 Podnik má vlastní vývojové pracovištČ a vlastní produktovou Ĝadu TOKOZ PRO 
 
2.2.3 PorterĤv model pČti konkurenčních sil 
a) Vyjednávací síla zákazníkĤ 
StejnČ jako produkce firmy, tak také její zákazníci jsou rozdČleni do dvou skupin: 
odbČratelé zámkĤ a kování Ědomácnosti a firmyě a odbČratelé zakázkové výroby.  
Firma má zákazníky jak v ČR, tak v zahraničí. V následujícím grafu je zaznačen podíl 
tuzemska a zahraničí na trţbách podniku za rok 2013. 
 
Graf 7: Podíl ČR a zahraničí na trţbách podniku v roce 2013 
Zdroj: Justice.cz - Výroční zpráva TOKOZ a. s. 2013 [online], vlastní zpracování 
Podnik má nČkolik dominantních zákazníkĤ. Ve skupinČ zakázkového stavebního 
kování je to napĜíklad koncern Roto Frank ůG, se kterým TOKOZ a. s. spolupracuje jiţ 
24 let. V automobilovém prĤmyslu patĜí k nejvČtším zákazníkĤm firma Inteva Products. 









TOKOZ a. s. je velmi úspČšný zejména v obchodování s nČmeckými firmami, které se 
více neţ ze 3/4 podílí na celkových zahraničních trţbách a také témČĜ ze 43 % na 
celkových trţbách podniku. 
ObecnČ na odbČratele analyzovaného podniku lze aplikovat Paretovo pravidlo, neboť 
zhruba 30 % odbČratelĤ tvoĜí cca 70 % celkových trţeb. Je tedy dĤleţité udrţet si právČ 
tyto významné zákazníky.  
PrávČ dominance zákazníkĤ zpĤsobuje jejich silnou vyjednávací pozici, coţ potvrzuje i 
skutečnost zjištČná z fundamentální analýzy, a to prodluţující se splatnost pohledávek. 
 
b) Vyjednávací síla dodavatelĤ 
Firma spolupracuje s českými i zahraničními dodavateli. Jsou to pĜedevším dodavatelé 
materiálĤ, mezi které patĜí napĜíklad Nová Huť – Válcovna za studena spol. s r.o., 
KWW aj. Ze zahraničních dodavatelĤ je to napĜíklad společnost Thyssen.  
TOKOZ a. s. se snaţí sníţit výrobní náklady, proto uzavírá smlouvy s nejlevnČjšími 
dodavateli a stávající dodavatelé se musejí, pokud si chtČjí udrţet svého zákazníka, 
tČmto cenám pĜizpĤsobit. Podnik vyuţívá výhod mnoţstevních slev nebo prodlouţení 
splatnosti faktur aj. 
Vyjednávací síla ze strany dodavatelĤ tedy není pĜíliš velká. Z fundamentální analýzy 
bylo navíc ještČ zjištČno její sníţení oproti minulému období. 
 
c) Hrozba vstupu nových konkurentĤ 
I pĜes to, ţe se po pĜipojení ČR do Evropské unie otevĜely hranice a firmy členských 
zemí EU mohly volnČ podnikat na našem trhu, brání vstupu nových konkurentĤ na trh 
mnoho bariér, jako napĜ.:  
 značná potĜeba kapitálu,  
 vysoká náročnost na kvalitu a technologii,  
 potĜeba zkušených a kvalifikovaných zamČstnancĤ,  
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 loajalita zákazníkĤ k zavedeným značkám aj.  
Také lze Ĝíci, ţe v současné dobČ je trh jiţ nasycen a pravdČpodobnost vstupu nových 
konkurentĤ je malá. 
 
d) Hrozba substitutĤ 
Substituty pĜedstavují nahrazení produktĤ daného podniku produkty jinými, které 
uţivateli pĜinesou stejný uţitek.  
Společnost TOKOZ a. s. je tradičním českým výrobcem zámkĤ a kování.  
Jako pĜíklady substitutĤ je moţné označit následující: 
 Elektromotorické zámky 
Jsou to čím dál častČji pouţívané zámky, kde klasický klíč je nahrazen čipem. 
Nevyuţívá se zde cylindrická vloţka. Výhodou je vysoké zabezpečení a snadné 
ovládání. 
 Mincové zámky 
Tyto zámky vyuţívají pro uzavĜení zámku minci, která je po jeho otevĜení 
vrácena. 
 Kartové zámky 
Mohou být buď kontaktní, nebo bezkontaktní. K obsluze zámku slouţí 
magnetické nebo čipové karty. Vyuţívají se zejména v hotelích, wellness 
centrech atd. 
Hrozbu ze strany substitutĤ povaţuji za stĜednČ velkou. 
 
e) Rivalita firem pĤsobících na daném trhu 
TOKOZ a.s. se zabývá výrobou zabezpečovacích mechanismĤ uţ více neţ ř0 let. Tyto 
mnohaleté zkušenosti jí pomohly stát se specialistou v oblasti výroby zámkĤ. Na svých 
internetových stránkách společnost uvádí, ţe je dnes i jejich nejvČtším českým 
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výrobcem. Díky kvalitČ i originalitČ svých výrobkĤ se mĤţe TOKOZ a. s. srovnávat i se 
svČtovou špičkou.  
Na českém i zahraničním trhu má společnost mnoho konkurentĤ. Pro porovnání 
analyzovaného podniku jsem vybrala jeho nejvČtší konkurenty na tuzemském trhu. 
Mezi nČ patĜí:  ASSA ABLOY Czech & Slovakia s. r. o., ROSTEX Vyškov s. r. o., 
HOBES s. r. o. a TKZ Polná s. r. o., z nichţ nejvČtším konkurentem je ASSA ABLOY 
Czech & Slovakia. Všechny tyto společnosti jsou členy České asociace výrobcĤ zámkĤ 
a stavebního kování. Od roku 2001 je jeho členem také TOKOZ a. s. Toto sdruţení 
vystupuje pod názvem MEZů. 
Trţní podíl a jeho vývoj mezi výše uvedenými konkurenty znázorňuje následující 
tabulka. Rok 2013 je vynechán z dĤvodu nezveĜejnČní potĜebných dat u nČkterých 
konkurentĤ. 
Tabulka 5: Podíl trţeb konkurentĤ 
 2009 2010 2011 2012 
ASSA ABLOY CZECH & 
SLOVAKIA S. R. O. 52,3 % 58,3 % 61,9 % 67,0 % 
OSTůTNÍ SPOLEČNOSTI 48,7 % 41,7 % 38,1 % 33,0 % 
z toho:  TOKOZ A. S. 48,2 % 51,1 % 53,9 % 50,9 % 
             HOBES S. R. O. 19,8 % 16,6 % 15,9 % 16,4 % 
             ROSTEX VYŠKOV S. R. O. 17,1 % 18,5 % 17,0 % 19,4 % 
             TKZ POLNÁ S. R. O. 14,9 % 13,9 % 13,2 % 13,4 % 
Zdroj: Databáze ůmadeus [online] 
Z tabulky je zĜejmé, ţe bezkonkurenčnČ nejvyšší a stále rostoucí trţní podíl má mezi 
porovnávanými konkurenty společnost ůSSů ůBLOY Czech & Slovakia s. r. o. 
ASSA ABLOY Czech & Slovakia s. r. o. vznikla v roce 2008 a je pĜedním svČtovým 
výrobcem zámkĤ a zámkových systémĤ nejen pro dveĜe, ale také pro automobilový 
prĤmysl. Společnost má široké produktové portfolio, které obsahuje mechanické, 
elektromechanické i elektrické výrobky. Je součástí nadnárodního koncernu, který má 
sídlo ve Švédsku. Velký vliv na její rostoucí trţní podíl má pĜedevším 
internacionalizace společnosti. ĚůSSů ůBLOY [online]) 
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Z ostatních společností sdruţení má jednoznačnČ nejvyšší trţní podíl TOKOZ a. s., 
který si s menšími odchylkami udrţuje ve výši cca 50 %.  Podnik nemá vyloţenČ silné 
ani vyloţenČ slabé postavení. 
 
ZÁVċRY PORTEROVů MODELU PċTI KONKURENČNÍCH SIL 
 Hrozba lepší nabídky ze strany konkurence 
 Vyjednávací pozice odbČratelĤ je silná 
 Podnik je závislý na dodavatelích výrobních materiálĤ – nutnost dobrých vztahĤ 
 Hrozba ze strany substitutĤ 
 
2.2.4 McKinseyho „7 S“ model 
TVRDÁ 3 S: 
a) Strategie 
Jako kaţdá firma i TOKOZ a. s. má svoji vizi, poslání a strategii, kterými se Ĝídí. 
Vize2: TOKOZ – dĤvČryhodná značka 
 TOKOZ – specialista na komplexní dodávky 
Poslání3: „Originální a kvalitní zámky a kování, špičkové zakázkové výrobky pro 
náročné zákazníky“ 
Firemní strategie je stanovena pro oba byznysy, kterými se TOKOZ a. s. zabývá a je 
zveĜejnČna na webových stránkách firmy: 
ZÁMKY ů KOVÁNÍ 
 Budeme na evropských trzích opravdu známí jako specialista na  
zabezpečovací a uzamykatelné mechanismy špičkové kvality. 
                                                 
2
 Odpovídá na otázku: Kam firma kráčí? 
3
 Odpovídá na otázku: Proč firma existuje? 
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 Budeme mít portfolio ţivotaschopných produktĤ, tedy kaţdý z produktĤ v tomto 
portfoliu bude ţivotaschopný. Zároveň platí, ţe budeme mít trhy pro jiţ 
existující produkty. 
 Budeme vyvíjet ročnČ nejménČ 1 – 3 nové produkty Ěpočet závisí na charakteru 
výrobku, včetnČ toho, jaké trţby nám pĜineseě. 
 Posílíme dĤvČru ve značku TOKOZ a hrdost v srdcích lidí ve firmČ. 
 Výnosy z prodeje nábytkového a stavebního kování jsou cenným zdrojem pro 
rozvoj ZK, proto je v našem zájmu udrţet prodej starších produktĤ co nejdéle. 
 Doplňkový sortiment má v současné dobČ funkci doplnČní vlastní nabídky. 
Umoţňuje tedy oslovit širší spektrum pĜedevším prĤmyslových klientĤ. 
 Nenabízíme jen výrobky, nabízíme zákazníkĤm Ĝešení. 
 Firemní prodejna je naší výkladní skĜíní v regionu, poskytuje profesionální 
servis pro občany i firmy v dodávkách systému mechanického zabezpečení. 
 Prodejna provozuje elektronický zásilkový obchod Ěe-shopě, který pĜináší nové 
klienty i trţby. 
 Posílíme značku TOKOZ v ČR, naváţeme pak v exportu, prvnČ na Slovensku. 
ZůKÁZKOVÁ VÝROBů 
 Díky zkušenostem a technologiím, které jsme získali a vytvoĜili, se dnes také 
zabýváme výrobou produktĤ na míru šitých pro konkrétní zadavatele. I v této 
oblasti jiţ spolupracujeme s leadery svČtových trhĤ. 
 TOKOZ bude v byznysu zakázkových výrob vyhledávaným partnerem pro 
vývoj a sofistikovanou výrobu komplexních produktĤ. 
 Budeme špičkou v oblasti výrobkĤ na bázi obrábČných lakovaných tlakových 
odlitkĤ ze slitin hliníku a zinku 
 Vynikneme také ve výrobcích obsahujících dlouhé kovové lisované díly 
a sloţité výlisky z plechĤ. 
 Jako dĤleţitou součástí byznysu ZV budeme rozvíjet schopnosti a kapacitu ve 
výrobČ forem a lisovacích nástrojĤ. 
 Budeme umČt vytváĜet strategická partnerství s vybranými zákazníky. 
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Nejvyšším orgánem společnosti je pĜedstavenstvo a generální Ĝeditel. Na jejich činnost 
dohlíţí dozorčí rada, která je kontrolním orgánem. Organizační struktura firmy je 
rozčlenČna úseky, ty jsou dále členČny na jednotlivé odbory. TOKOZ a.s. má pouze 















Obrázek 8: Organizační struktura společnosti TOKOZ a. s. 
Zdroj: Hrabal, 2013, str. 39; vlastní zpracování 
V následující tabulce jsou uvedeny odbory jednotlivých úsekĤ. 
Tabulka 6: Úseky a odbory společnosti TOKOZ a. s. 
 Název úseku Název odboru 
100 Vedení firmy Vedení firmy ěízení systému 
200 Obchodní úsek zakázkových výrob 














400 Ekonomický úsek 
Účetnictví a danČ 
Controlling 
Výpočetní technika 
600 Personální a sociální úsek ěízení lidských zdrojĤ a mzdová účtárna 
700 Technický rozvoj 
Konstrukce výrobkĤ 
Technická pĜíprava výroby 
Projekty nových výrob 
800 Obchodní úsek zámkĤ a kování 
Štáb OÚ-ZK a marketing ZK 
Obchodní skupiny ZK + 
podniková prodejna 
Realizace ZK 
Zdroj: Justice.cz - Výroční zpráva TOKOZ a. s. 2013 [online] 
Z organizační struktury podniku vyplývá jeden zásadní nedostatek, a to absence 
marketingového odboru u zakázkové výroby, která má majoritní podíl na trţbách 
společnosti TOKOZ a. s. 
 
c) Systémy 
ůţ do roku 2012 ve firmČ existovalo osm rĤzných informačních systémĤ. NČkteré 
softwary byly vyvinuté ve vlastní reţii. Informační systémy ale mezi sebou nebyly 
integrovány, coţ vedlo k chybám, zdvojeným agendám a číselníkĤm a dalším 
komplikacím. 
Firma v roce 2012 vymČnila stávající softwary za jednotný integrovaný systém QI, 
který oproti pĜedchozím softwarĤm informuje management firmy o situaci, která je 
právČ v daném okamţiku. Nový informační systém podporuje Ĝízení, plánování, 
organizování a kontrolu jednotlivých projektĤ a procesĤ uskutečňovaných ve firmČ. 
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Díky této skutečnosti dochází k lepší informovanosti managementu, který mĤţe 
pruţnČji reagovat na vzniklé situace. Díky informačnímu systému QI došlo ke zvýšení 
efektivity práce a poklesu chyb. 
 
MċKKÁ 4 S: 
d) Spolupracovníci 
Pracovníci jsou jedním z nejdĤleţitČjších faktorĤ pro úspČch firmy. Tuto skutečnost si 
mnou analyzovaná firma uvČdomuje a snaţí se vytváĜet pĜíjemné prostĜedí pro stávající 
zamČstnance a být atraktivním zamČstnavatelem pro zamČstnance potenciální. 
KaţdoročnČ investuje nemalé částky do rozvoje svých lidí a jejich dovedností a snaţí se 
motivovat jejich výkon rĤznými odmČnami a benefity. 
Tabulka 7: PrĤmČrný počet zamČstnancĤ 
 2013 2012 
ZamČstnanci celkem 485 492 
- z toho Ĝídící pracovníci ĚTOP managementě 6,3 7,9 
Zdroj: Justice.cz - Výroční zpráva TOKOZ a. s. 2013 [online] 
Společnost také spolupracuje s technicky zamČĜenými stĜedními školami a odbornými 
učilišti a jejich studentĤm nabízí stipendijní program, po jehoţ ukončení mohou získat 
ve společnosti TOKOZ zamČstnání. Jedná se pĜedevším o tyto obory: brusič, slévač, 
frézaĜ, nástrojáĜ, obrábČč kovĤ aj. Toto je také jedním ze zpĤsobĤ, jak TOKOZ a. s. 
zajišťuje pracovní sílu do výroby. 
Dlouhodobý problém společnosti je však v získání kvalifikované pracovní síly do 
vedoucích a manaţerských pozic, napĜ. export manaţer, vedoucí prvovýroby, 
strategický nákupčí aj. 
 
e) Schopnosti 
Skutečnost, ţe firma je díky kvalitČ a originalitČ výrobkĤ v oblasti produkce zámkĤ 
a kování srovnatelná se svČtovou jedničkou, vypovídá o vysoké profesionalitČ 
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a schopnosti vedení firmy. Také specializovaná pracovištČ, silné konstrukční 
a technologické vybavení, kvalifikovaní pracovníci, Ĝízení firmy dle ISO norem, kladné 
reference zákazníkĤ i dlouholetá tradice, tedy dostatek zkušeností potvrzuje, ţe firma je 
schopna kvalitnČ uspokojit pĜání zákazníkĤ. 
 
f) Styl Ĝízení 
Jak je zĜejmé z organizační struktury uvedené výše, ve společnosti je zavedena liniová 
organizační struktura, kde je jasnČ definována nadĜízenost a podĜízenost. V daném 
podniku je tedy autoritativní styl Ĝízení. ěeditelé jednotlivých úsekĤ dČlají rozhodnutí, 
která spadají do jejich pravomocí a za tyto rozhodnutí se zodpovídají generálnímu 
Ĝediteli Ing. Vladimíru Chládkovi, který jako vrcholový orgán rozhoduje o vČcech 
týkajících se firmy jako celku.  
TOP management firmy: 
 Ing. Vladimír Chládek – generální Ĝeditel 
 Ing. Miloš Mrva – finanční Ĝeditel 
 Miloslav Gregor – personální Ĝeditel 
 Roman DvoĜáček – Ĝeditel výroby a kvality 
 Ing. Stanislav Havliš – obchodní Ĝeditel ZV Ězakázkové výrobyě 
 Petr Neuvirt – obchodní Ĝeditel ZK ĚzámkĤ a kováníě 
Hlavním cílem podniku je zvyšovat spokojenost svých zákazníkĤ, tak, ţe jejich 
poţadavky plní co nejkvalitnČji.  
 
g) Sdílené hodnoty 
Jako sdílené hodnoty firmy mĤţeme označit hodnoty, se kterými se management firmy, 
zamČstnanci i další zainteresované skupiny ztotoţňují.  
V pĜípadČ společnosti TOKOZ a.s. jsou to napĜíklad tyto hodnoty: neustálé zvyšování 
spokojenosti zákazníkĤ kvalitním plnČním jejich poţadavkĤ, dĤvČra a dlouhodobá 
spolupráce s klienty, dále aplikace ISO norem ĚISO ř001, ISO/TS 16ř4ř, ISO 14001 a 
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OHSAS 18001) a vývoj vlastních produktĤ, coţ společnosti dává konkurenční výhodu. 
Dalšími sdílenými hodnotami je také zvyšování vzdČlávání zamČstnancĤ a jejich 
dovedností aj. 
 
ZÁVċRY MODELU „7 S“ 
 Informační systém je „šitý na míru“ podniku 
 Podniku v organizační struktuĜe chybí marketingový odbor u zakázkové výroby 
 Podnik aplikuje ISO normy 
 Úzce zamČĜená spolupráce s vysokými školami 
 
2.2.5 KralickĤv Quick-test 
Všechny údaje potĜebné pro KralickĤv Quick-test jsou z veĜejnČ dostupných účetních 
výkazu společnosti TOKOZ a. s., které jsou součástí výročních zpráv. Jediná zmČna 
oproti účetním výkazĤm společnosti je u hodnoty provozního cash flow (CF) za rok 
2013. V tomto roce došlo ke zmČnČ sestavení výkazu CF a nejednotnosti ve stanovení 
hodnoty provozního CF oproti minulým obdobím. Z dĤvodu objektivnosti byla tato 
hodnota za rok 2013 pĜepočítána zpĤsobem stejným jako roky pĜedcházející. 
Tabulka 8: Výchozí hodnoty k výpočtu ukazatelĤ v tis. Kč 
 2009 2010 2011 2012 2013 
Vlastní kapitál 215 737 231 506 238 678 236 268 247 169 
Celková aktiva 431 039 433 165 483 683 485 356 505 336 
EBIT 2 809 17 048 14 692 9 212 19 452 
Cizí zdroje 214 751 198 596 243 654 248 952 258 026 
Krátkodobý finanční majetek 9 730 7 139 5 625 13 998 10 783 
Provozní cash flow 36 624 33 557 87 368 40 210 46 272 
Provozní výnosy 456 589 573 048 639 636 587 153 597 303 




Z výchozích hodnot dosazených do vzorcĤ, které byly definovány v teoretické části 
v podkapitole 1.5, dostaneme hodnoty jednotlivých ukazatelĤ. Tyto hodnoty jsou 
zobrazeny v následující tabulce. 
Tabulka 9: Hodnoty jednotlivých ukazatelĤ 
 2009 2010 2011 2012 2013 
R1 0,501 0,535 0,494 0,487 0,489 
R2 5,598 5,705 2,724 5,843 5,343 
R3 0,007 0,039 0,030 0,019 0,039 
R4 0,080 0,059 0,137 0,069 0,078 
Zdroj: Vlastní zpracování 
K jednotlivým ukazatelĤm poté pĜidČlíme body podle tabulky 3, která je rovnČţ 
v podkapitole 1.5. 
Tabulka 10: Bodová hodnota ukazatelĤ 
 2009 2010 2011 2012 2013 
R1 4 4 4 4 4 
R2 2 2 4 2 2 
R3 1 1 1 1 1 
R4 3 2 4 2 2 
Zdroj: Vlastní zpracování 
Na základČ obodovaných ukazatelĤ mĤţeme pĜistoupit k ohodnocení situace firmy 
TOKOZ a. s. 
Tabulka 11: Ohodnocení situace firmy TOKOZ a. s. 
 2009 2010 2011 2012 2013 
Finanční stabilita 
= (R1 + R2) / 2 3 3 4 3 3 
Výnosová situace 
= (R3 + R4) / 2 2 1,5 2,5 1,5 2 
Souhrnná finanční situace 
podniku = (FS + VS) / 2 2,5 2,25 3,25 2,25 2,25 
Zdroj: Vlastní zpracování 
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VYHODNOCENÍ ů ZÁVċRY KRALICKOVA QUICK-TESTU: 
 Finanční stabilita 
Finanční stabilitu analyzovaného podniku ovlivňují dva ukazatele: R1 a R2. 
Ukazatel R1, pĜestoţe hodnota celkových aktiv roste rychleji neţ vlastní kapitál, 
má ve všech analyzovaných letech nejvyšší bodové ohodnocení. Hodnotu 
ukazatele R2 určuje pĜedevším hodnota provozního cash flow. Provozní CF 
dosahovalo nejvyšší hodnoty v roce 2011. Hlavním dĤvodem bylo zvýšení 
krátkodobých úvČrĤ na nákup nového majetku. 
Finanční stabilita dosahovala ve všech letech, kromČ roku 2011, hodnotu 3. 
V roce 2011 dokonce dosahovala nejvyšší hodnoty 4. MĤţeme tedy ohodnotit 
finanční stabilitu podniku jako velmi dobrou. 
 
 Výnosová situace 
Výnosovou situaci ovlivňují ukazatelé R3 a R4. Ukazatel R3 zobrazuje podíl 
zisku pĜed zdanČním a úroky na celkových aktivech. Určuje tedy výnosnost 
celkového majetku. Jak uţ bylo zjištČno z fundamentální analýzy, firma 
dosahuje velmi nízkého zisku, tudíţ hodnota tohoto ukazatele vyšla ve všech 
letech pouze 1. Nejhorší výsledek byl, vlivem svČtové hospodáĜské krize, v roce 
2009. Ukazatel R4, neboli podíl provozního CF a provozních výnosĤ, se vyvíjel 
rĤznČ. V roce 2009, z dĤvodu nízkých provozních výnosĤ a vyššího provozního 
CF, dosáhl bodového ohodnocení 3. JeštČ lepšího výsledku podnik dosáhl v roce 
2011 vlivem více neţ dvojnásobného zvýšení provozního CF oproti 
pĜedchozímu roku. Zbylé roky, tedy 2010, 2012 a 2013 dosahují stejného 
bodového ohodnocení 2. 
Výnosová situace podniku je ve všech analyzovaných letech pod hranicí bodové 
hodnoty 3, která označuje bonitní společnosti. Na druhou stranu ani v jednom 
roce neklesla pod hranici jednoho bodu. Jak uţ vyplývá z rozboru jednotlivých 




 Souhrnná finanční situace 
Na souhrnnou finanční situaci má vliv výsledná hodnota finanční stability 
i výnosové situace v podniku. Z tČchto dvou hodnot se aritmetickým prĤmČrem 
zjistí výsledná souhrnná finanční situace. 
 
Graf 8: Souhrnná finanční situace podniku v letech 2009 – 2013 
Zdroj: vlastní zpracování 
Celkovou situaci podniku lze označit za pĜijatelnou. KromČ roku 2011 se 
pohybuje v tzv. šedé zónČ, avšak její hodnoty jsou blíţe hranici označující 
bonitní společnosti, coţ je pozitivní. V roce 2011 dosahovala hodnoty 3,25 
značící velmi dobrou finanční situaci. Od roku 2012 je hodnota konstantní. 





















2.2.6 SWOT  analýza 
Na závČr analýzy vybraného podniku, tedy po vypracování analýz vnČjšího a vnitĜního 
prostĜedí podniku, je dĤleţité shrnout všechny zjištČné závČry do matice SWOT, která 
pĜehlednČ zobrazí silné a slabé stránky podniku, jeho pĜíleţitosti a hrozby.  
Jednotlivé faktory jsou ohodnoceny body 1 aţ 5 podle významnosti. Číslo 1 bude značit 
malý vliv faktoru, číslo 5 vliv velký. 
SILNÉ STRÁNKY SLůBÉ STRÁNKY
Vlastní vývojové pracovištČ  5 Zastaralé stroje  5
Know-how  5 ChybČjící marketingový odbor u zakázkové výroby  4
Pozitivní reference zákazníkĤ  5 Výroba náročná na materiál, energie a zamČstnance 4
Vlastní produktová Ĝada TOKOZ PRO  4 Úzké produktové portfolio zámkĤ  3
Informační systém  4 Nízká okamţitá likvidita  2
Dlouholetá tradice  4 Závislost na dodavatelích materiálĤ 1
ISO normy  4
Významné postavení na českém trhu  3
Produkty "šité na míru"  2
PěÍLEŢITOSTI HROZBY
Expanze na zahraniční trhy  5 Lepší nabídka ze strany konkurence  5
Modernizace strojĤ  5 Zvyšující se vyjednávací pozice odbČratelĤ  4
Nové technologie a produkty  5 Substituty 4
Oţivení ekonomiky 5 ZpĜísnČní legislativních naĜízení  3
Udrţování dobrých vztahĤ se zákazníky  i 
dodavateli  4 PĜetrvávající recese v EvropČ  3
Dotace na technologie a vzdČlávání  4 Zvýšení cen výrobních materiálĤ  3
RozšíĜení spolupráce s VŠ  4 Vývoj kurzu CZK/EUR  3
 
Obrázek 9: Matice SWOT společnosti TOKOZ a. s. 




 Vlastní vývojové pracovištČ – podnik disponuje vlastním konstrukčním 
a vývojovým pracovištČm a zkušenými pracovníky; 
 Know-how – do tČchto znalostí daného podniku lze zaĜadit jeho výrobní 
a obchodní znalosti a postupy; 
 Pozitivní reference zákazníkĤ – TOKOZ a. s. má kladné zpČtné vazby od 
svých zákazníkĤ; reklamace jsou minimální; 
 Vlastní produktová Ĝada TOKOZ PRO – společnost vyvinula vlastní Ĝadu 
produktĤ s unikátní zámkovou vloţkou s talíĜovými stavítky; 
 Informační systém – zavedení nového informačního systému vytvoĜeného na 
míru společnosti je bezesporu její další silnou stránkou; 
 Dlouholetá tradice – společnost TOKOZ a. s. je na trhu více neţ ř0 let; 
 ISO normy – ve svém Ĝízení aplikuje normy ISO 9001, ISO/TS 16949, 
ISO 14001 a OHSAS 18001, díky kterým je konkurenceschopnou i v zahraničí; 
 Významné postavení na českém trhu – díky svým mnohaletým zkušenostem 
se v současnosti Ĝadí mezi nejvČtší specialisty zabývající se výrobou zámkĤ na 
českém trhu; 
 Zakázková výroba – podnik se snaţí pĜizpĤsobit se rĤzným poţadavkĤm 
zákazníkĤ, pĜistupuje k nim individuálnČ. 
 
SLůBÉ STRÁNKY 
 Zastaralé stroje – zastaralé stroje mají velký podíl na niţší efektivitČ 
a produktivitČ výroby; 
 ChybČjící marketingový odbor u zakázkové výroby – vzhledem 
k významnému podílu zakázkové výroby na celkových trţbách, by společnost 
mČla zavést marketingový odbor zabývající se tímto byznysem; 
 Výroba náročná na materiál, energie a zamČstnance – výroba daného 
podniku je náročná na materiál, energie a zamČstnance; 




 Nízká okamţitá likvidita – podnik má velmi nízkou schopnost okamţitČ 
uhradit své krátkodobé závazky; 
 Závislost na dodavatelích materiálĤ – podnik je závislý na dodavatelích 
ţelezných a neţelezných kovĤ. 
 
PěÍLEŢITOSTI 
 Expanze na zahraniční trhy (Polsko, Maďarsko, Rakousko, Slovensko) – vČtší 
expanze na zahraničních trzích by pro podnik znamenala získání nových 
zákazníkĤ a zvýšení trţního podílu; 
 Modernizace strojĤ – výmČna zastaralých strojĤ za nové by pĜinesla zvýšení 
výrobní produktivity a efektivity; 
 Nové technologie a produkty – vývoj nových produktĤ nebo technologie mĤţe 
společnosti pĜinést velkou konkurenční výhodu; 
 Oţivení ekonomiky – oţivení ekonomiky by společnosti pĜineslo více zakázek 
a lepší vyuţití výrobních kapacit; 
 Udrţování dobrých vztahĤ se zákazníky i dodavateli – velmi dĤleţité pro 
budoucnost podniku je udrţovat dobré vztahy se svými dodavateli a zejména 
zákazníky; 
 Dotace na technologie a vzdČlávání – velkou pĜíleţitostí pro rozvoj podniku je 
získání dotací od EU na nové technologie a vzdČlávání zamČstnancĤ; 
 RozšíĜení spolupráce s vysokými školami – podnik spolupracuje pouze 
s technicky zamČĜenými školami, kde si vychovává potenciální zamČstnance do 




 Lepší nabídka ze strany konkurence – podnik by mČl mít neustálý pĜehled 




 Zvyšující se vyjednávací síla odbČratelĤ – mĤţe zpĤsobit tlak na sníţení cen, 
pozdní platby za dodávky aj.; 
 Substituty – hrozba ze strany substitutĤ je zejména v nahrazení klasických 
mechanických zámkĤ elektromotorickými zámky; 
 ZpĜísnČní legislativních naĜízení – hrozbou mĤţe být napĜ. zvýšení danČ 
z pĜíjmĤ právnických osob; 
 PĜetrvávající recese v EvropČ – pokud bude recese v EvropČ i nadále 
pĜetrvávat, mĤţe se poptávka po produktech firmy sniţovat nebo stagnovat; 
 Zvýšení cen výrobních materiálĤ – potenciální zvýšení cen surovin by mČlo 
vliv na zvýšení výrobních nákladĤ; 
 Vývoj kurzu CZK/EUR – mĤţe ovlivnit ceny dováţených surovin a export. 
 
Posledním krokem po shrnutí a stručném vysvČtlení jednotlivých pĜedností, slabin, 
pĜíleţitostí a hrozeb společnosti TOKOZ a. s. je dĤleţité odvození strategie z výsledkĤ 
SWOT analýzy. Z dĤvodu dĤleţitosti slabých stránek, které by v budoucnu mohly 
negativnČ ovlivnit chod podniku a vzhledem k významnosti faktorĤ určující pĜíleţitosti, 





3 NÁVRHOVÁ ČÁST 
Poslední část diplomové práce je zamČĜena na vlastní návrhy pro společnost 
TOKOZ a. s., které by mČly v dĤsledku vést ke zlepšení její současné situace. 
Návrhy a doporučení vychází z druhé části této práce (ůnalýza současného stavu), ve 
které jsem pomocí rĤzných analytických metod zjišťovala silné a slabé stránky, 
pĜíleţitosti a hrozby dané firmy. Tyto zjištČní jsem poté shrnula ve SWOT analýze, kde 
jsem kaţdý faktor ohodnotila podle významnosti. Z výsledkĤ SWOT analýzy byla 
odvozena strategie WO (mini-maxi). 
V této části tedy budou popsána doporučení, v souladu s výše uvedenou strategií, tedy 
doporučení a návrhy, které minimalizují slabiny podniku a maximalizují jeho 
pĜíleţitosti. Níţe uvedená doporučení jsou realizovatelné a zefektivní fungování firmy. 
Jsou seĜazeny dle finanční náročnosti od nejvyšší po nejniţší. 
 
3.1 Modernizace strojĤ 
I pĜes to, ţe společnost TOKOZ a. s. se snaţí investovat do modernizace svého 
vybavení, z fundamentální analýzy bylo zjištČno, ţe míra opotĜebení samostatných 
movitých vČcí a souborĤ movitých vČcí firmy je více neţ 2/3, coţ znamená, ţe stroje, 
pĜístroje a zaĜízení, které firma vlastní, zastarávají. Tato skutečnost zpĤsobuje niţší 
produktivitu a efektivnost výroby.  
Bylo by proto vhodné, aby se firma zamČĜila na výmČnu zastaralých strojĤ za nové 
a výkonnČjší. Tato výmČna bude samozĜejmČ realizována v nČkolika etapách, aby 
nedošlo k finanční tísni nebo sníţení produktivity. Je velmi dĤleţité modernizovat tak, 
aby se nezvyšovaly výrobní náklady na jednici a pĜímé náklady výroby a zároveň tak, 
aby se zvýšila kvalita, jak poţaduje zákazník. 
Náklady budou zahrnovat nákup nových strojĤ a jejich dopravu do výrobního podniku. 
Jako zdroj financování bych dané společnosti doporučila zejména nerozdČlený zisk 
z minulých let doplnČný dlouhodobým bankovním úvČrem. Mezi hlavní pĜínosy, které 
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pĜinese realizace tohoto doporučení, patĜí: zvýšení produktivity, sníţení spotĜeby 
energie a zvýšení stupnČ vyuţití stávajících strojĤ a zaĜízení. S tím souvisí zrychlení 
procesu výroby produktĤ a sníţení výrobních nákladĤ. V pĜípadČ poĜízení 
automatizovaných strojĤ dojde také k redukci počtu zamČstnancĤ a sníţení mzdových 
nákladĤ. 
 
3.2 Expanze na zahraniční trhy (Polsko, Maďarsko, Rakousko, 
Slovensko) 
PĜíleţitost, která by pro podnik znamenala získání nových zákazníkĤ nebo nové 
zakázky u současných odbČratelĤ, vidím ve vČtší expanzi na zahraniční trhy, zejména na 
ty geograficky nejbliţší, tzn. na polský, maďarský, rakouský nebo slovenský trh. Na 
tČchto trzích mĤţe uspČt jak s byznysem zámkĤ a kování, tak se zakázkovou výrobou. 
Pro úspČšnou expanzi je nutné nejprve provést analýzu obecného prostĜedí na daných 
trzích, zjistit koncentraci a aktivitu konkurence, poptávku po produktech a poté stanovit 
návrhy vstupu na konkrétní trh. Velmi dĤleţitý je také vhodnČ zvolený marketingový 
mix pro konkrétní zemi. Pracovník marketingového odboru by se mČl účastnit veletrhĤ 
na výše uvedených trzích, aktivnČ oslovovat vytipované velkoobchody, maloobchody 
i samotné koncové zákazníky, účastnit se zahraničních tendrĤ, atd. 
Velkou pĜíleţitost k expanzi na výše uvedených trzích vidím napĜíklad ve vývoji 
vodotČsných zámkĤ určených pro zabezpečení lodí, jachet nebo člunĤ z dĤvodu, ţe 





3.3 Zavedení odboru Marketing v obchodním úseku zakázkové 
výroby 
Jak jiţ bylo Ĝečeno u pĜedstavení podniku, výroba společnosti TOKOZ a. s. je rozdČlena 
do dvou smČrĤ: produkce zámkĤ a kování a zakázková výroba. Pokud blíţe 
prozkoumáme organizační strukturu tohoto podniku, která je popsána v McKinseyho 
„7 S“ modelu, zjistíme, ţe marketingový odbor je pouze u obchodního úseku zámkĤ 
a kování. 
Vzhledem k tomu, ţe zakázková výroba má majoritní podíl na celkovém obratu firmy, 
je dĤleţité i tento úsek doplnit o odbor Marketing. 
Do tohoto odboru bude tĜeba pĜijmout alespoň jednoho kvalifikovaného zamČstnance 
v oboru se znalostí anglického a nČmeckého jazyka a základní znalostí psychologie, 
který se bude starat o propagaci zakázkové výroby komponentĤ a výrobkových sestav 
pro automobilový prĤmysl, pro oblast stavebního kování a pro ostatní prĤmyslová 
odvČtví. Jeho další náplní bude monitorování trhĤ a zákazníkĤ v tuzemsku i zahraničí 
a vytváĜení vhodného marketingového mixu. DĤleţitou pracovní náplní pracovníka 
marketingu bude vyhledávat nové zakázky, vyhodnocovat je, vypracovávat o nich 
zprávy a ty pĜedkládat vedení. Tyto aktivity povedou k udrţení stávajících a získání 
nových zákazníkĤ, tedy i ke zvýšení trţeb a výsledku hospodaĜení. SamozĜejmostí bude 
úzká spolupráce marketingového odboru s ostatními odbory v obchodním úseku 
zakázkových výrob. 
Tabulka 12: Mzdové náklady pracovníka v marketingovém odboru 
 ZamČstnavatel 
Hrubá mzda ĚmČsícě 25 000 Kč 
Sociální pojištČní ĚmČsícě 6 250 Kč 
Zdravotní pojištČní ĚmČsícě 2 250 Kč 
MČsíční mzdový náklad 33 500 Kč 
Roční mzdový náklad 402 000 Kč 
Zdroj: Vlastní zpracování 
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K fixnímu ročnímu mzdovému nákladu musí být samozĜejmČ pĜičteny prémie, jejichţ 
výše bude záviset na výkonu jeho práce. Dalšími náklady budou jednorázové náklady 
na zaĜízení kanceláĜe Ěfirma má vlastní prostoryě ve výši cca 50 tis. Kč a nutné vybavení 
k výkonu práce jako je notebook Ěcca 20 tis. Kčě, mobilní telefon Ěcca 10 tis. Kčě 
a automobil včetnČ jeho údrţby Ěcca 400 tis. Kčě.  
Za pĜedpokladu pĜijetí jednoho kvalifikovaného zamČstnance do odboru Marketing 
zakázkové výroby budou tedy v prvním roce náklady s tím spojené ve výši cca 1 mil. 
Kč, v dalších letech se však sníţí o jednorázové náklady. PĜi porovnání této částky 
s pĜíjmy z potenciálních nových zakázek v Ĝádech desítek milionĤ se jedná o částku 
akceptovatelnou.  
 
3.4 Udrţení a prohloubení dobrých vztahĤ s nČmeckými odbČrateli 
Jak jiţ bylo Ĝečeno v analýze současného stavu podniku, TOKOZ a. s. obchoduje nejen 
na českém trhu, ale ve velké míĜe vyváţí do zahraničí, pĜeváţnČ do zemí EU. NejvČtším 
exportním teritoriem firmy je NČmecko. V následujícím grafu je znázornČn pĜibliţný 
podíl zemí na exportu firmy. 
 
Graf 9: Podíl zemí na exportu firmy 










NČmečtí odbČratelé tedy nejen ţe tvoĜí více neţ 3/4 zahraničních trţeb, ale také témČĜ 
43 % celkových trţeb firmy. To je hlavní dĤvod, proč by se firma mČla i nadále snaţit 
udrţovat a prohlubovat obchodní vztahy se současnými nČmeckými odbČrateli, zejména 
s firmou Roto Frank ůG, se kterou ji pojí dlouhodobá spolupráce a jejíţ ztráta by pro 
firmu byla citelná, a snaţit se v této zemi získat zakázky nové.  
SamozĜejmostí pro udrţení a prohloubení vztahĤ by mČly být kvalitní a včas dodané 
objednávky, popĜ. upĜednostnČní vyĜízení objednávek tČchto odbČratelĤ pĜed ostatními 
objednávkami. Také na webových stránkách společnosti TOKOZ a. s. by mČly být 
dostupné katalogy s produkty, kromČ českého a anglického, také v nČmeckém jazyce. 
 
3.5 RozšíĜení spolupráce s vysokými školami 
Velký význam pro firmu vidím také v rozšíĜení spolupráce zejména s vysokými 
školami. TOKOZ a. s. v současné dobČ spolupracuje zejména se stĜedními školami 
a odbornými učilišti a studentĤm nabízí v rámci stipendijního programu praxi, mČsíční 
stipendium a následné pracovní uplatnČní pro obory nástrojáĜ, brusič, frézaĜ, obrábČč 
kovĤ, provozní zámečník, slévač, soustruţník, elektrikáĜ a mechanik seĜizovač. Dále 
nabízí tzv. Studentský camp studentĤm FSI VUT Brno. 
Dle mého názoru by se společnost nemČla zamČĜovat pouze na zajišťování si pracovní 
síly do výroby, ale také do manaţerských a vedoucích pozic. PrávČ s obsazením tČchto 
Ĝídících pozic má TOKOZ a. s. dlouhodobé problémy. Bylo by proto vhodné rozšíĜit 
spolupráci společnosti i s ekonomickými, obchodnČ a manaţersky zamČĜenými VŠ 
a nabídnout studentĤm posledních ročníkĤ stáţ ve firmČ, stipendium, podporu pĜi 
zpracování bakaláĜských a diplomových prací a nejlepším absolventĤm stáţe nabídnout 
pracovní uplatnČní. Toto doporučení není náročné na náklady, zato pro podnik 




Hlavním cílem této diplomové práce s názvem ůnalýza vybraného podnikatelského 
subjektu pomocí vybraných metod bylo prostĜednictvím vhodných analytických metod 
provést analýzu zvolené firmy. Na základČ výsledkĤ provedených analýz formulovat 
doporučení a navrhnout opatĜení umoţňující zlepšení zjištČného stavu.  
Ke splnČní tohoto cíle bylo v první ĜadČ nutné nastudovat potĜebnou literaturu 
zabývající se touto problematikou a blíţe se seznámit se společností, která byla vybrána 
k analýze. 
V první části diplomové práce jsem se zamČĜila na teoretická východiska potĜebná pro 
úspČšné zvládnutí samotné analýzy. Byly vysvČtleny jednotlivé analytické metody 
vhodné k prozkoumání podniku a jeho okolí. Jako první byla zvolena fundamentální 
analýza, pomocí níţ je moţné zjistit základní a podstatné informace o daném podniku, 
které mohou být vyuţity v dalších analýzách. Poté jsem se zamČĜila na metody vhodné 
k prozkoumání vnČjšího a vnitĜního okolí. VnČjší okolí bylo rozdČleno na obecné okolí 
ĚmakroprostĜedíě a oborové okolí ĚmikroprostĜedí). Jako nejvhodnČjší pro posouzení 
obecného okolí jsem zvolila PESTLE analýzu, pro oborové okolí PorterĤv model pČti 
konkurenčních sil. Pro analýzu vnitĜního okolí byl vybrán McKinseyho „7 S“ model. 
K rychlému vyhodnocení souhrnné finanční situace jsem vybrala KralickĤv Quick-test. 
Na závČr této části byla vysvČtlena analýza SWOT, která pĜehlednČ zobrazuje silné 
a slabé stránky podniku, jeho pĜíleţitosti a hrozby. 
V části nazvané ůnalýza současného stavu je pĜedstaven vybraný podnikatelský subjekt 
TOKOZ a. s., který se zabývá výrobou zabezpečovacích mechanismĤ a zakázkovou 
výrobou a sídlí ve ŢďáĜe nad Sázavou. V této části jsou uvedeny základní údaje 
společnosti, její historie a výrobní program. Poté jsou na tento podnik aplikovány 
všechny analytické metody popsané v teoretické části. Na závČr kaţdé dílčí analýzy 
jsem shrnula nejdĤleţitČjší zjištČné skutečnosti. Díky fundamentální analýze bylo napĜ. 
zjištČno, ţe velkou slabinou podniku jsou zastaralé stroje, které ovlivňují produktivitu 
a efektivitu ve výrobČ. Také byla identifikována hrozba ve formČ zvyšující se síly 
odbČratelĤ, aj. PESTLE analýza ukázala, jak jednotlivé makroekonomické ukazatele 
ovlivňují fungování podniku napĜ. negativní vliv doznívající recese Ězejména 
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v automobilovém prĤmysluě na vývoj poptávky po produktech společnosti, vliv vývoje 
kurzu CZK/EUR na export a dovoz materiálu, moţné hrozby pĜi zpĜísnČní legislativy, 
atd. PĜi analýze oborového okolí pomocí Porterova modelu byla určena hrozba ze strany 
substitutĤ a potĜeba udrţení dobrých vztahĤ s dominantními odbČrateli podniku, jejichţ 
ztráta by mČla velký vliv na pokles trţeb. Pomocí McKinseyho „7 S“ modelu vybraného 
k analýze vnitĜního okolí podniku byl zjištČn zásadní nedostatek v organizační 
struktuĜe, a to absence marketingového odboru u byznysu zakázkové výroby. Také byla 
zjištČna pĜíleţitost v rozšíĜení spolupráce s vysokými školami. Jako pĜednost byl 
vyhodnocen napĜ. informační systém nebo aplikace ISO norem, díky kterým je 
společnost konkurenceschopná i v zahraničí. S vyuţitím Kralickova Quick-testu byla 
analyzována souhrnná finanční situace podniku v letech 2009-2013. Situace byla 
vyhodnocena jako pĜijatelná. KromČ roku 2011, kdy dosáhla hodnoty označující bonitní 
společnosti, se výsledky firmy pohybují v tzv. šedé zónČ. Pozitivní však je, ţe její 
hodnoty jsou blíţe hranici označující bonitní společnosti. TOKOZ a. s. by se mČl 
zamČĜit na zlepšení své výnosové situace. 
Faktory ovlivňující chod podniku, které byly zjištČny z dĤkladného prozkoumání 
vnČjšího i vnitĜního okolí firmy jsem poté shrnula ve SWOT analýze a pĜehlednČ 
zobrazila v matici SWOT. 
Poslední avšak neménČ dĤleţitá část vychází z  analýzy vybraného podniku. Na základČ 
zjištČných silných a slabých stránek, pĜíleţitostí a hrozeb byla odvozena strategie 
a určeny návrhy a doporučení, které jsou realizovatelné a pozitivnČ ovlivní budoucí 
vývoj daného podniku. Bylo navrhnuto: zmodernizování zastaralých strojĤ, zavedení 
odboru Marketing v obchodním úseku zakázkové výroby, expanze na zahraniční trhy 
ĚPolsko, Maďarsko, Rakousko, Slovenskoě, udrţení a prohloubení vztahĤ 
s dominantními nČmeckými odbČrateli a rozšíĜení spolupráce s vysokými školami. 
TOKOZ a. s. je silnou prosperující společností, u které jsem po provedení analýzy 
nezaznamenala ţádný váţnČjší problém, který by ohroţoval její existenci. I pĜes to 
vČĜím, ţe nČkterý z mých návrhĤ bude společností realizován a zlepší její současnou 
situaci. Tímto povaţuji cíl mé diplomové práce za splnČný. Jako velký pĜínos pro mČ 
samotnou však povaţuji zejména moţnost uplatnČní teoretických znalostí a celkové 
zpracování analýzy pro reálný podnik.  
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PĜíloha 1: Rozvaha ve zjednodušené podobČ k 31. 12. 2013 
 AKTIVA 
2013 2012 
Brutto Korekce Netto Netto 
 AKTIVA CELKEM 1 024 174 - 518 838 505 336 485 356 
A. Pohledávky za upsaný základní kapitál 0 0 0 0 
B. Dlouhodobý majetek 795 218 - 510 197 285 021 284 181 
B. I. Dlouhodobý nehmotný majetek 18 760 - 11 449 7 311 10 599 
B. I.    1. Software 18 760 - 11 449 7 311 10 534 
           2. Nedokončený DNM    65 
B. II. Dlouhodobý hmotný majetek 776 408 - 498 698 277 710 273 582 
B. II.  1. Pozemky 9 814  9 814 9 814 
           2. Stavby 132 046 - 71 417 60 629 65 824 
           3. SMV a soubory movitých vČcí 605 273 - 426 815 178 458 195 592 
           4. Jiný dlouhodobý hmotný majetek 466 - 466   
           5. Nedokončený DHM 27 566  27 566 4 528 
           6. Poskytnuté zálohy na DHM 1 243  1 243 3 077 
           7. OR k nabytému majetku Ě+/-)    - 5 253 
B. III.  Dlouhodobý finanční majetek 50 - 50   
B. III. 1. Ostatní dlouhodobé CP 50 - 50   
C. ObČţná aktiva 227 798 - 8 641 219 157 200 557 
C. I.  Zásoby 108 854 - 5 253 103 601 103 491 
C. I.    1. Materiál 36 571 - 1 723 34 848 35 443 
           2. Nedokončená výroba a polotovary 33 551 - 846 32 705 29 467 
           3. Výrobky 34 565 - 1702 32 863 33 488 
           4. Zboţí 3 735 - 982 2 753 4 204 
           5. Poskytnuté zálohy na zásoby 432  432 889 
C. III. Krátkodobé pohledávky 108 161 - 3 388 104 773 83 068 
C. III. 1. Pohledávky z obchodních vztahĤ 92 170 - 3 388 88 782 68 878 
           2. Stát – daňové pohledávky 2 865  2 865 2 879 
           3. Krátkodobé poskytnuté zálohy 393  393 301 
           4. Dohadné účty aktivní 2 007  2 007 0 
           5. Jiné pohledávky 10 726  10 726 11 010 
C. IV. Krátkodobý finanční majetek 10 783  10 783 13 998 
C. IV. 1. Peníze 362  362 184 
           2. Účty v bankách 10 421  10 421 13 814 
II 
 
D. Ostatní aktiva 1 158  1 158 618 
D. I. Časové rozlišení 1 158  1 158 618 
D. I.    1. Náklady pĜíštích období 1 108  1 108 593 





 PASIVA CELKEM 505 336 485 356 
A. Vlastní kapitál 247 169 236 268 
A. I. Základní kapitál 13 500 13 500 
A. I.    1. Základní kapitál 13 500 13 500 
A. II. Kapitálové fondy - 8 154 - 4 399 
A. II.  1. OR z pĜecenČní majetku a závazkĤ Ě+/-) - 8 154 - 4 399 
A. III.  Rezervní fondy, nedělitelný fond 
a ostatní fondy ze zisku 2 700 2 700 
A. III. 1. Zákonný rezervní fond 2 700 2 700 
A. IV.  VH minulých let 224 468 220 458 
A. IV. 1. NerozdČlený zisk minulých let 225 051 221 041 
           2. Jiný VH minulých let - 583 - 583 
A. V. VH běžného účetního období  (+/-) 14 655 4 009 
B. Cizí zdroje 258 026 248 952 
B. I. Rezervy 1 337 1 606 
B. I.    1. Ostatní rezervy 1 337 1 606 
B. II. Dlouhodobé závazky 30 243 38 348 
B. II.   1. Závazky z obchodních vztahĤ 2 228 10 213 
           2. Jiné závazky 2 179 2 195 
           3. Odloţený daňový závazek 25 836 25 940 
B. III. Krátkodobé závazky 106 748 82 715 
B. III. 1. Závazky z obchodních vztahĤ 73 931 50 007 
          2. Závazky k zamČstnancĤm 9 826 8 820 
          3. Závazky ze SZ a ZP 5 179 4 501 
          4. Stát – daňové závazky a dotace 3 264 11 228 
          5. Krátkodobé pĜijaté zálohy 3 341 2 280 
          6. Dohadné účty pasivní 2 582 1 051 
          7. Jiné závazky 8 625 4 828 
III 
 
B. IV. Bankovní úvěry a výpomoci 119 698 126 283 
B. IV. 1. Bankovní úvČry dlouhodobé 11 899 7 776 
           2. Krátkodobé bankovní úvČry 107 799 118 507 
C. Ostatní pasiva 141 136 
C. I. Časové rozlišení 141 136 





PĜíloha 2: Výkaz zisku a ztráty ve zjednodušené podobČ k 31. 12. 2013 
 TEXT 2013 2012 
    I. Trţby za prodej zboţí 6 099 6 690 
A. Náklady vynaložené na prodané zboží 4 346 4 172 
+ Obchodní marţe 1 753 2 518 
     II. Výkony 573 526 561 479 
     II.  1. Trţby za prodej vlastních výrobkĤ a sluţeb 551 945 548 989 
          2. ZmČna stavu zásob vlastní činnosti 2 396 3 274 
          3. Aktivace 19 185 9 216 
B.  Výkonová spotřeba 339 486 342 786 
B.      1. SpotĜeba materiálu a energie 270 476 282 388 
          2. Sluţby 69 010 60 398 
+ PĜidaná hodnota 235 793 221 211 
C.  Osobní náklady 185 019 184 263 
C.       1. Mzdové náklady 134 868 135 018 
           2. OdmČny členĤm orgánĤ společnosti a druţstva 569 455 
           3. Náklady na SZ a ZP 46 509 45 887 
           4. Sociální náklady 3 073 2 903 
D. Daně a poplatky 1 723 2 478 
E. Odpisy DNM a DHM 40 911 45 155 
     III. Trţby z prodeje DM a materiálu 12 707 13 817 
     III. 1. Trţby z prodeje DM 144 144 
           2. Trţby z prodeje materiálu 12 563 13 673 
F. Zůstatková cena prodaného DM a materiálu 8 453 8 824 
F.        1. ZĤstatková cena prodaného DM 0 459 
           2. Prodaný materiál 8 453 8 365 
G. 
Změna stavu rezerv a OP 
v provozní oblasti a komplexních 
nákladů příštího období (+/-) 
- 5 306 - 12 938 
     IV. Ostatní provozní výnosy 4 971 5 167 
H. Ostatní provozní náklady 3 219 3 201 
* Provozní výsledek hospodaĜení 19 452 9 212 
     X. Výnosové úroky 39 48 
N. Nákladové úroky 2 193 2 657 
     XI. Ostatní finanční výnosy 10 962 8 665 
V 
 
O. Ostatní finanční náklady 11 252 10 595 
* Finanční výsledek hospodaĜení - 2 444 - 4 539 
Q. Daň z příjmů za běžnou činnost 2 293 493 
Q        1. - splatná 2 397 54 
           2. - odloţená - 104 439 
** 
Výsledek hospodaĜení za bČţnou 
činnost 14 715 4 180 
     XIII. MimoĜádné výnosy  118 
R. Mimořádné náklady 60 289 
* MimoĜádný výsledek hospodaĜení - 60 - 171 
*** 
Výsledek hospodaĜení za účetní 
období Ě+/-) 14 655 4 009 
**** 
Výsledek hospodaĜení pĜed 









Celková aktiva se v roce 2013 oproti pĜedchozímu roku mírnČ zvýšila Ěz dĤvodu 
zvýšení obČţných aktivě, pĜibliţnČ o 4 %, čímţ firma nepatrnČ zvýšila svoji hodnotu. 
Výše celkových aktiv nám také Ĝíká, ţe se jedná o stĜednČ velký podnik. 
a) Pohledávky za upsaný základní kapitál 
Z rozvahy je zĜejmé, ţe firma v posledních dvou letech neemitovala ţádné akcie, 
coţ potvrzuje, ţe firma není veĜejná akciová společnost. Také poloţka Základní 
kapitál v pasivech vylučuje, ţe firma je veĜejná a.s., protoţe výše ZK nedosahuje 
20 mil. Kč. 
b) Dlouhodobý majetek 
DM mírnČ vzrostl Ěcca 0,3 %ě, coţ znamená, ţe firma buď inovuje, nebo 
navyšuje výrobní kapacitu, coţ potvrzuje poloţka Nedokončený dlouhodobý 
hmotný majetek. Dlouhodobý majetek firmy je témČĜ ze 2/3 odepsaný, tedy 
zastarává. 
PĜi pohledu na podskupiny DM, lze Ĝíci, ţe firma má jejich rozloţení typické pro 
ČR, tedy: nízká hodnota DNM, vysoká hodnota DHM a nulová hodnota DFM. 
 Dlouhodobý nehmotný majetek 
Firma má vlastní software, nemusí tedy vyuţívat outsourcingové sluţby. 
Software je z vČtší části odepsán. Meziroční odpis je cca 3 200 tis. Kč. 
Poloţka ZĜizovací výdaje je nulová, coţ znamená, ţe firma existuje 
minimálnČ šest let. Z rozvahy je také moţné vyčíst, ţe firma za poslední 
2 roky nemČla ţádné náklady na výzkum a vývoj. TOKOZ a.s. nevlastní 
ţádné patenty, licence, práva k duševnímu vlastnictví ani ţádná jiná 
ocenitelná práva. Ke konci minulého účetního období mČla firma 
nedokončený nehmotný majetek ve výši 65 tis. Kč, který v roce 2013 
uvedla do uţívání. 
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 Dlouhodobý hmotný majetek 
Dlouhodobý hmotný majetek je z vČtší části odepsaný. Pozemky, které 
slouţí k podnikání firmy, se nezmČnily. PomČr staveb k zaĜízení je asi 
1:4,5, coţ je relativnČ vysoký podíl.  
Stavby jsou odepsány zhruba ze 4/7. Roční odpis je cca 5 000 tis. Kč. PĜi 
rovnomČrném odepisování mĤţeme Ĝíci, ţe firma je výraznČ starší neţ 6 
let, cca 14 let. Míra opotĜebení samostatných movitých vČcí ĚSMVě 
a souborĤ movitých vČcí je více neţ 2/3. Meziroční odpis je cca 17 000 
tis. Kč. Po pĜičtení odpisĤ staveb Ěcca 5 000 tis.) a softwaru (cca 3 200 
tis.ě dostaneme celkový odpis cca 25 200 tis. Kč. PĜi porovnání 
s poloţkou Odpisy DNM a DHM Ě40 911 tis.ě ve výkazu ziskĤ a ztrát 
zjistíme, ţe částky nesedí, coţ znamená, ţe se musely zvednout 
poĜizovací ceny Ěmin. o 15 711 tis.), tedy firma investovala.  
To, ţe firma modernizuje nebo má nČco rozestavČno potvrzují i poloţky 
Nedokončený DHM a Poskytnuté zálohy na DHM. 
V minulém účetním období firma pĜecenila nabytý majetek. 
 Dlouhodobý finanční majetek 
Firma TOKOZ a. s. není matkou, a ani v ţádné jiné firmČ nemá 
podstatný vliv. Firma sice vlastní dlouhodobé CP, ale má k nim 
vytvoĜenou opravnou poloţku ve výši 100 % jejich účetní hodnoty. 
c) ObČţná aktiva 
Výše obČţných aktiv vzrostla cca o ř % oproti minulému účetnímu období. 
PrávČ zvýšení obČţných aktiv zapĜíčinilo zvýšení celkových aktiv. ObČţná 
aktiva se skládají ze zásob, pohledávek Ěnejvyšší poloţkaě a z krátkodobého 
finančního majetku Ěnejniţší poloţkaě. 
 Zásoby 
Zásoby se témČĜ nezmČnily. Je to zpĤsobeno tím, ţe firma sníţila 
mnoţství materiálu, výrobkĤ a zboţí o témČĜ stejnou částku, o kterou 
navýšila nedokončenou výrobu a polotovary. Opravné poloţky 
k zásobám ve výši 5 253 tis. Kč souvisí se stavem nepouţitelných zásob 
materiálu, nedokončené výroby, polotovarĤ vlastní výroby, výrobkĤ 
a zboţí určených k likvidacím nebo prodejĤm za sníţenou cenu. 
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PrĤmČrná mČsíční spotĜeba materiálu je pĜibliţnČ 22 500 tis. Kč, firma 
má tedy zásobu materiálu zhruba na 1,5 mČsíce. 
Zboţí tvoĜí jen asi 2 % zásob. Pokud se podíváme do výkazu zisku 
a ztráty, mĤţeme Ĝíci, ţe trţby z prodeje zboţí mají na celkových trţbách 
podíl zhruba 1 %. Jde tedy pouze doplňkový prodej. Oproti minulému 
období se mnoţství zboţí ještČ témČĜ o polovinu sníţilo. 
Firma poskytuje zálohy na zásoby, coţ svČdčí o její slabší pozici vĤči 
dodavatelĤm. ůvšak v tomto odvČtví jde o bČţnou vČc. 
 Dlouhodobé pohledávky 
Firma neeviduje ţádné dlouhodobé pohledávky. 
 Krátkodobé pohledávky 
U krátkodobých pohledávek došlo ke zvýšení cca o 26 %. Kdyţ 
porovnáme toto zvýšení s trţbami, zjistíme, ţe u trţeb došlo ke zvýšení 
pouze cca o 0,4 %. Znamená to, ţe se navýšila prĤmČrná doba splatnosti 
pohledávek. V minulém účetním období to byly necelé 2 mČsíce Ěcca 
1,8), v bČţném účetním období to byly jiţ cca 2,3 mČsíce. I kdyţ to pro 
firmu není zrovna pĜíznivý vývoj, stále má prĤmČrnou splatnost 
pohledávek kolem dvou mČsícĤ, coţ je dobré. 
Zvýšení pohledávek z obchodních vztahĤ je hlavním dĤvodem zvýšení 
krátkodobých pohledávek. Opravná poloţka k pohledávkám po lhĤtČ 
splatnosti byla vytvoĜena ve výši 3 388 tis. Kč. Firma má daňové 
pohledávky za státem ve výši 2 Ř65 tis. Kč. NejčastČji se jedná o daňové 
pĜeplatky. 
Poloţka krátkodobé poskytnuté zálohy opČt svČdčí o slabší pozici firmy 
na trhu, protoţe musíme dodavatelĤm dávat peníze dopĜedu. Jsou to 
zálohy na sluţby ĚpĜ. na energieě. Tuto skutečnost opČt mĤţeme brát jako 
bČţnČ se praktikující vČc. 
Poloţka Dohadné účty aktivní zahrnuje pohledávky za poskytnuté 
výkony, u kterých nezná pĜesnou výši částky, chybí doklad. 
V poloţce Jiné pohledávky jsou pohledávky, které vznikly pĜi ménČ 
standardní hospodáĜské situaci, pro kterou firma nemá účet. 
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 Krátkodobý finanční majetek 
Krátkodobý finanční majetek je nízký a oproti minulému účetnímu 
období ještČ cca o 23 % klesl. PĜi srovnání s poloţkou Krátkodobé 
závazky je jasné, ţe okamţitá likvidita firmy je špatná. 
d) Ostatní aktiva 
 Časové rozlišení 
Náklady pĜíštích období znamenají pro firmu, ţe sluţbu zaplatila 
dopĜedu a náklad bude účtovat aţ v dalším období. Úhrada sluţby 
dopĜedu. 
Poloţka PĜíjmy pĜíštích období pro firmu znamená, ţe si zaúčtovala 
výnos, ale pĜíjem obdrţí aţ v dalším období. ZpČtnČ obdrţené peníze za 
poskytnuté sluţby. 
PASIVA 
StejnČ jako v aktivech, i v pasivech je oproti minulému účetnímu období nárĤst 
pĜibliţnČ o 4 %. Toto zvýšení bylo zpĤsobeno z 55 % zvýšením vlastních zdrojĤ a ze 
45 % zvýšením zdrojĤ cizích. 
a) Vlastní kapitál 
Vlastní kapitál firmy se zvýšil cca o 4,6 % a hlavním dĤvodem byl nárĤst 
výsledku hospodaĜení bČţného účetního období. Nejvyšší poloţku vlastního 
kapitálu pĜedstavuje nerozdČlený zisk minulých let. 
 Základní kapitál 
Základní kapitál zĤstává nemČnný. Jeho hodnota udává, ţe firma je 
neveĜejnou a.s. 
 Kapitálové fondy 
Kapitálové fondy jsou záporné. Je to zpĤsobeno poloţkou Oceňovací 
rozdíly z pĜecenČní majetku a závazkĤ. Firma v bČţném i minulém 
účetním období pĜecenila majetek a závazky. Z rozvahy lze také vyčíst, 
ţe nebyla vydána emise, ani nebyly prodávány akcie. Potvrzuje nám, ţe 
firma není veĜejnou a.s. 
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 Rezervní fondy, nedělitelný fond a ostatní fondy ze zisku 
Zákonný rezervní fond je tvoĜen ze zisku. I pĜes to, ţe firma poslední dvČ 
účetní období dosahovala zisku, zákonný rezervní fond se nezmČnil, coţ 
znamená, ţe jiţ zĜejmČ dosahuje své povinné výše. U akciové 
společnosti je to 20 %. PĜi porovnání částky povinného rezervního fondu 
(2 700 tis.ě se základním kapitálem Ě13 500 tis.ě zjistíme, ţe částka 
odpovídá povinné výši. 
 Výsledek hospodaření minulých let 
NerozdČlený zisk minulých let se navýšil o částku 4 010 tis. Firma tedy 
s nejvČtší pravdČpodobností pĜevedla na tuto poloţku zisk za rok 2012. 
Poloţka Jiný výsledek hospodaĜení minulých let mĤţe obsahovat rozdíly, 
které nastanou pĜi zmČnČ účetních metod, odloţenou daň, kterou firma 
zaúčtovala v prvním roce účtování nebo také opravy chyb z pĜedchozích 
účetních období. 
 Výsledek hospodaření běžného účetního období 
Zisk firmy se oproti minulému období zvýšil více neţ trojnásobnČ. 
PĜíčinu mĤţeme vidČt ve výkazu ziskĤ a ztrát ve zvýšení výkonĤ firmy, 
coţ zpĤsobilo zvýšení aktivace. I pĜes toto zvýšení tvoĜí zisk pouze 
2,6 % trţeb Ěv minulém účetním období to nebylo ani 1 % trţebě. Vývoj 
firmy je pozitivní. 
b) Cizí zdroje 
Cizí zdroje se zvýšily cca o 3,6 %. Hlavním dĤvodem tohoto zvýšení byl nárĤst 
krátkodobých závazkĤ. 
 Rezervy 
Výši rezerv tvoĜí pouze poloţka Ostatní rezervy. O tČchto rezervách si 
rozhoduje firma sama. Obsahují zejména rezervy na garanční opravy, na 
restrukturalizaci, rezervy z oblasti finanční nebo také rezervy na rizika 
a ztráty. Vidíme, ţe výše rezerv klesla, tedy, ţe firma rozpouští rezervy, 
které si za nČjakým účelem vytvoĜila. I tato poloţka mĤţe potvrzovat 
skutečnost uvedenou výše, tedy ţe firma modernizuje. 
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 Dlouhodobé závazky 
Dlouhodobé závazky se sníţily zhruba o 21 %. NejvČtší podíl na tom 
mČlo sníţení dlouhodobých závazkĤ z obchodních vztahĤ. 
Nulová poloţka Dlouhodobé pĜijaté zálohy informuje o tom, ţe firma 
nemá tak velkou obchodní sílu, aby jí odbČratelé platily dlouhodobé 
zálohy. V poloţce Jiné závazky jsou zachyceny ostatní dlouhodobé 
dluhy nezahrnuté do pĜedcházejících poloţek. Jejich výše se pouze 
neznatelnČ sníţila. 
Nezanedbatelná částka je v poloţce Odloţený daňový závazek, jenţ 
pĜedstavuje výši danČ z pĜíjmĤ, kterou bude muset firma zaplatit 
v budoucích obdobích. Oproti minulému období se nepatrnČ sníţila. 
 Krátkodobé závazky 
Krátkodobé závazky firmy tvoĜí druhou nejvČtší část cizích zdrojĤ. Jejich 
výše navíc ještČ vzrostla cca o 2ř % oproti loňsku. PĜi porovnání 
s trţbami zjistíme, ţe krátkodobé závazky rostou rychleji, coţ je pro 
firmu dobré, protoţe se jí prodlouţila doba splatnosti Ěz cca 1,Ř mČsíce 
na 2,3 mČsíceě. Závazky z obchodních vztahĤ jsou hlavní poloţkou 
krátkodobých závazkĤ. Jak uţ bylo Ĝečeno, pozice firmy vĤči 
dodavatelĤm se zlepšila. 
Poloţka Závazky k zamČstnancĤm vyčísluje nárok zamČstnancĤ na 
prosincovou mzdu. Závazky se oproti loňskému roku zvýšili pĜibliţnČ o 
1 000 tis. Kč, coţ by mohlo znamenat zvýšení zamČstnancĤ, ale pĜi 
pohledu na výkaz ziskĤ a ztrát na poloţku Mzdové náklady je zĜejmé, ţe 
naopak firma s nejvČtší pravdČpodobností propouštČla, protoţe se 
mzdové náklady nepatrnČ sníţily. Spíše se tedy nabízí moţnost, ţe firma 
nČkteré zamČstnance propustila a nČkteĜí dostaly pĜidáno 
ĚpravdČpodobnČ Ĝídící pracovníciě. Z hodnoty závazkĤ ze sociálního 
zabezpečení a zdravotního pojištČní lze jen tČţko nČco usuzovat, protoţe 
mají malou vypovídací schopnost. 




Krátkodobé pĜijaté zálohy oproti loňskému roku ještČ vzrostly, coţ je pro 
firmu dobré. ůvšak zálohy jako takové, jsou u vČtších zakázek v tomto 
odvČtví bČţné. 
V poloţce Dohadné účty pasivní jsou zahrnuty závazky, u kterých nezná 
výši plnČní – částku. Jsou to nevyfakturované dodávky. Jejich výše 
vzrostla více neţ dvojnásobnČ. 
 Bankovní úvěry a výpomoci 
Bankovní úvČry a výpomoci mají nejvČtší podíl na výši cizích zdrojĤ. 
Oproti minulému období se sníţily cca o 5 %, s čímţ souvisí sníţení 
nákladových úrokĤ ve výkazu zisku a ztráty.  
U dlouhodobých bankovních úvČrĤ došlo k navýšení pĜibliţnČ o 2/3, coţ 
mĤţe být právČ kvĤli investicím do dlouhodobého hmotného majetku. 
Krátkodobé bankovní úvČry se naopak sníţily témČĜ o 10 %. Firma 
mohla pĜevést část krátkodobých úvČrĤ na dlouhodobé. 
c) Ostatní pasiva 
 Časové rozlišení 
Poloţka Výdaje pĜíštích období znamená, ţe firma si zaúčtovala náklad, 
který bude uhrazen aţ v dalším období. Výhoda pro firmu je ta, ţe 
nemusí za sluţbu platit hned. 
 
 Výkaz zisku a ztráty 
a) Provozní činnost 
Jak bylo jiţ Ĝečeno, firma prodává zboţí, jehoţ prodej má na celkových trţbách podíl 
pouze zhruba 1 %, jde tedy pravdČpodobnČ pouze o doplňkový prodej. Obchodní marţe 
je témČĜ 30 %, coţ je úspČch, avšak oproti minulému období klesla. PĜíčinou je zvýšení 
nákladĤ vynaloţených na zboţí. 
Zvýšení výkonĤ firmy má zásadní vliv na zvýšení výsledku hospodaĜení. Hlavním 
dĤvodem zvýšení výkonĤ je zvýšení aktivace o více neţ 100 %. Také trţby za prodej 
vlastních výrobkĤ a sluţeb vzrostla, ale pouze o cca 0,5 %. Vlastní výkony firmy tedy 
rostou rychleji neţ trţby. 
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Poloţka ůktivace informuje o pĜírĤstku majetku, který si firma sama vyrobí a pĜevede 
do uţívání. Díky tomuto zvýšení se zvýšily výnosy, výsledek hospodaĜení i dlouhodobý 
majetek. ůktivace si podnik oceňuje sám. 
I pĜes to, ţe trţby, tedy i výkony firmy vzrostly, výkonová spotĜeba se sníţila. Tím 
pádem se zvýšila pĜidaná hodnota pĜibliţnČ 14 500 tis., tedy o 6,6 %. 
Sníţení výkonové spotĜeby je zpĤsobeno sníţením spotĜeby materiálu a energie o témČĜ 
5 %. I pĜes toto sníţení lze Ĝíci, ţe firma je náročnČjší na materiál, energie a sluţby. 
Sluţby se oproti minulému účetnímu období zvýšily pĜibliţnČ o 14 %. Znamená to, ţe 
firma více vyuţívá sluţeb jiných firem. 
Osobní náklady jsou celkem vysoké a oproti loňskému roku se ještČ nepatrnČ zvýšily. 
Z pĜedchozích zjištČní mĤţeme usuzovat, ţe firma pĜidala kvalifikovaným 
zamČstnancĤm. Sníţení mzdových nákladĤ nám potvrzuje sníţení počtu zamČstnancĤ. 
Pokud podČlíme prĤmČrné mČsíční mzdové náklady prĤmČrnou mČsíční mzdou 
Ěuvaţujme 25 000 Kčě, zjistíme hrubý odhad zamČstnancĤ ve firmČ, coţ je v tomto 
pĜípadČ 450. 
ČlenĤm orgánĤ společnosti, tedy členĤm pĜedstavenstva a dozorčí rady, se odmČny 
zvýšily cca o 25 %. 
Poloţka Sociální náklady zahrnují napĜíklad stravenky nebo pĜipojištČní dĤchodu a jiné 
pĜíspČvky zamČstnancĤm od zamČstnavatele. TémČĜ neznatelnČ se zvýšily. 
Poloţka DanČ a poplatky zahrnuje náklady na silniční daň, daň z nemovitosti aj. 
Ve výkazu zisku a ztráty také vidíme, ţe firma prodala nepotĜebný dlouhodobý majetek 
a materiál. Firma prodává pouze majetek určený k likvidaci a nepotĜebný materiál. 
Trţby z tČchto poloţek tvoĜí pouze cca 2 % z celkových trţeb, takţe nejde 
o reorganizace firmy nebo o zmČnu technologie. PĜi porovnání s cenou zĤstatkovou je 
zĜejmé, ţe prodejní cena majetku je i materiálu je vyšší neţ zĤstatková. 
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V poloţce ZmČna stavu rezerv a opravných poloţek je vyjádĜen rozdíl mezi tvorbou 
a zaúčtováním rezerv a opravných poloţek v provozní oblasti. Zda v prĤbČhu roku 
došlo ke tvorbČ a zrušení rezervy nemĤţeme posoudit. 
PomČr ostatních provozních výnosĤ a nákladĤ je cca 3:2, coţ je pro firmu dobré. Do 
ostatních provozních výnosĤ se účtují napĜ. dotace na uhrazení provozních nákladĤ, 
pĜebytky majetku pĜi inventarizaci apod. Do ostatních provozních nákladĤ se účtuje 
napĜ. pojistné majetkového pojištČní, schodky majetku pĜi inventarizaci apod. 
Provozní výsledek hospodaĜení se oproti minulému účetnímu období více neţ 
zdvojnásobil, i pĜes to je ale pĜi porovnání s výkony firmy malý. 
b) Finanční činnost 
Výnosové úroky souvisí s finanční částkou, kterou má firma uloţenou na bankovním 
účtu. Z dĤvodu sníţení této částky se sníţily také výnosové úroky. Nákladové úroky 
jsou úroky z pĜijatých pĤjček a úvČrĤ. Jelikoţ se celkové bankovní úvČry sníţily, sníţily 
se také nákladové úroky. 
Ostatní finanční výnosy a náklady informují o tom, ţe firma obchoduje se zahraničím. 
Zobrazují kurzový zisk a ztrátu. V pĜípadČ firmy ztráta pĜevyšuje zisk. 
Finanční výsledek hospodaĜení vyšel záporný, protoţe celkové finanční náklady 
pĜevyšují finanční výnosy, ale díky zvýšení ostatních finančních výnosĤ se oproti 
minulému období ztráta sníţila o více neţ 45 %. 
Splatná daň firmy zahrnuje odhad danČ vypočtený z daňového základu s pouţitím 
daňové sazby platné v poslední den účetního období a veškeré domČrky a vratky za 
minulá období. (Justice.cz - Výroční zpráva TOKOZ a. s. 2013 [online]) 
Odloţená daň firmy vychází z veškerých dočasných rozdílĤ mezi účetní a daňovou 
hodnotou aktiv a pasiv s pouţitím očekávané daňové sazby platné pro následující 
období. (Justice.cz - Výroční zpráva TOKOZ a. s. 2013 [online]) 
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c) MimoĜádná činnost 
Firma mČla v roce 2013 náklady z operací zcela mimoĜádných vzhledem k její bČţné 
činnosti. Jejich výše je však zanedbatelná. Z dĤvodu, ţe mimoĜádný výsledek 
hospodaĜení vyšel záporný, nepočítá se z této ztráty daň. 
d) Výsledek hospodaĜení 
I pĜes to, ţe se výsledek hospodaĜení oproti loňskému více neţ ztrojnásobil Ěhlavní 
zásluhu na tom má provozní oblastě, je stále nízký.  
 
